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Suomen PGA eli Suomen golfin ammattivalmentajien ja ammattipelaajien yhdistys, paitti huh-
tikuussa 2012 tehdd PGA:n strategian. Strategiaty6 oli PGA:n historian ensimméinen ja halli-
tuksen jdsenilld oli vahin kokemusta strategiatyosta. Tyon ohjaajaksi valittiin ulkopuolinen
konsultti. Strategiaty6 oli tarkoitus lopulta titvistdd tuloskortin muotoon. Opinnéytetyé kuvaa
Suomen PGA:n strategiatyGprosessia vuoden 2012 - 2013 aikana.

PGA:n strategiatyon tavoitteena oli kuvata PGA:n nykytila, rooli ja asema, mairittad visio ja
missio sekd kehittdd niiden avulla suunnitelma strategian toteuttamiseksi.
Toimintatutkimuksen tavoitteena oli kuvata strategiatyOprosessin etenemisestd. Miten tyo eteni
ja mitd muutoksia, ideoita seké oivalluksia matkan varrella syntyi. Tyon yhtend tavoitteena oli
esitelld prosessin tuotos eli tuloskortti. Samalla tavoitteena oli arvioida ja pohtia, kuinka se
saataisiin toimimaan kdytinnossd tulevaisuudessa.

Toimintatutkimuksen tutkimuskysymykset ja tutkimusongelmat olivat:

1. Mitka ovat PGA:n keskeisimmat strategiset tavoitteet ja miten niithin paasemistd voitai-
siin suunnittelun avulla edesauttaa?

2. Mikid on Suomen PGA:n asema ja rooli organisaationa suomalaisessa golfyhteisossa?

3. Miten luoda Suomen PGA:n visio ja missio sekd kehittdd uusia ajatuksia ja ideoita?

4. Miten tehdi viisaat valinnat ja tiivistdd tulokset tuloskortin muotoon?

Teoria johdattelee organisaation elimantehtivin kautta strategiaan ja strategiatyGhon. Strate-
giamallina kiytettiin Kaplan & Nortonin balanced scorecard eli tuloskorttimallia, jonka mukai-
sesti toimintatutkimus eteni. Tutkimusmetodiksi valittiin toimintatutkimus, silld se toimi sa-
malla ty6yhteison kehittdjd. Toimintatutkimus nahtiin tdssa yhteydessa my6s ammatillisen op-
pimisen ja kehittymisen prosessina.

Saadut tulokset suhteessa kiytettyyn aikaan olivat hyvit. Tuloskortti saatiin aikaan, muttei niin
valmiiksi, ettd se olisi hyviksytty ja otettu kdytt66n. Ty6 kuitenkin dokumentoi ja kokoaa yh-
teen tehdyn tyon, pohtii onnistumisia ja kehityskohteita, sekéd antaa ehdotuksia strategiatyon
seuraavaan vaiheeseen.
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The PGA of Finland, the Professional Golfers Association, decided to make PGA's own stra-
tegy in april 2012. The strategy work was the first in the PGA history and the members of the
board had a little of experience about strategy work. The supervisor to the project was selec-
ted from outside the organisation. The strategy work was planned to assemble as a strategy
scorecard. The thesis describes the strategy work prosess during 2012-2013.

The goal of the strategy work of the PGA was to describe the present situation of the PGA.
What was the role and the status of the organisation and determine vision and mission to de-
velop programs to execute the strategy.

The goal of the action research was to describe the progress of the strategy work. How it de-
veloped and what changes, ideas and inspiration happened on the road. One of the goals was
to present the strategial scorecard, the product of the prosess. At the same time the goal was
to evaluate and reflect, how it would work in practice in the future.

The questions of the reseach and the problems of the action research were:

What are the main strategial goals of the PGA and how to get there by planning?
What is the position and the role of the PGA as organisation in finnish golf society?
How to create vision and mission to PGA and develop new thouhtgs and ideas?
How to make wise choices and collect the results into the scorecard model?

=

The theory leads to the strategy and the strategy work by the meaning of the life of the or-
ganisation. The Kaplan and Norton model of strategy, the scorecard was used when doing the
action reseach. The method of the action reseach was chosen because it also works as a deve-
loper of the working community. The action reseach was also seen as process of learning and
development.

The results compared to the time used were good. The scorecard did not quite reached the
standards demanded, that it would have been accepted and decided to take in practice. This
work of the process however documents and collects together the work that was done. It ref-
lects how the group succeeded and development areas that could have been done better. It
also gives proposals to the future strategy work.
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1 Johdanto

Suomen Golfammattilaisten jarjestd6 PGA eli Professional Golfers Association perustettiin
1985 ja kuuluu Euroopan PGA:n jasenmathin. PGA:n jdsenisté koostuu golfvalmentajista

sekd ammattilaispelaajista. Jasenid jirjestOssd on yhteensa 232.

PGA piitti maaliskuussa 2012 tehda itselleen strategian. Strategiaprosessi kesti huhtikuuhun
2013. Prosessia vetimain valittiin ulkopuolinen konsultti. Strategiaty6 oli PGA:n historian
ensimmidinen ja hallituksen jasenilld ei ollut juurikaan kokemusta strategiatyOsti. Strategiatyosta

oli tarkoitus lopulta tiivistda kriittisesti tirkedt osa-alueet tuloskortin muotoon.

Yksi hallituksen jdsenista teki toimintatutkimusta strategiaprosessista seuraten tyon etenemista.

Tutkimusongelmana ja tutkimuskysymyksiné olivat seuraavat seikat:

- Mikid on Suomen PGA:n nykytila ja toimintaympiriston mahdollisuudet?

- Miki on Suomen PGA:n asema ja rooli organisaationa suomalaisessa golfyhteisossd?
- Mikd on PGA:n missio ja visio?

- Miten kartoittaa vahvuudet ja uudet mahdollisuudet?

- Miten luoda visio ja missio seké kehittda uusia ajatuksia ja ideoita?

- Miten koota tehdysti tyOsté viisaat valinnat?

- Miten titvistaad tulokset tuloskortin muotoon hyvaksyttiviksi?

Tdaman toimintatutkimuksen tavoitteena oli kuvata tehtyd tyota ja kertoa prosessin
etenemisestd. Miten ty0 eteni ja mitd muutoksia, ideoita ja oivalluksia matkan varrella tapahtui.
Tyon yhtena tavoitteena oli my0s esitelld prosessin tuotos eli tuloskortti. Samalla tavoitteena

oli arvioida ja pohtia, kuinka tyokalu saadaan toimimaan kaytinnossd tulevaisuudessa.

Tyo kertoo kuinka prosessi eteni ja minkalaisia tuotoksia hallitus sai aikaan. Prosessi ei edennyt
ilman ongelmia. Tamakin kuuluu toimintatutkimuksen luonteeseen. Asetettuihin tavoitteisiin

padstiin monilta osin, mutta joitain asiota el saatu vietya lapi loppuun asti.

Tehty tyo, prosessi ja tulokset olivat oppimisprosessina tirkeita PGA:n hallitukselle. Tasta
toimintatutkimuksesta selvidd, missd onnistuttiin mutta myo6s se, mitka asiat pitdd tehda toisin

ja missa voitaisiin olla parempia, kun strategian toinen sykli alkaa.



2 Tyon tarkoitus tavoitteet ja taustat

Euroopan PGA vuonna 2010 esittiman vaatimuksen mukaisesti sen jokaisen jisenmaan
PGA:la tulisi olla oma strategia. Keskustelua prosessin kdynnistamisestd oli kdyty useaan ot-
teeseen. Lopulta hallitus sai asian péddtettyd kevailla 2012. Strategiaprosessin ensimminen vaihe
alkoi maaliskuussa 2012 ja péittyi huhtikuuhun 2013. Prosessi oli PGA:n historian ensimmai-
nen ja hallituksen jasenilld ei ollut juurikaan kokemusta strategiatyostd. Taman vuoksi tyon

ohjaajaksi valittiin ulkopuolinen konsultti. Strategiatyon tarkoituksena ja tavoitteina oli:

- kartoittaa nykytila ja hahmottaa jirjeston asema ja rooli golfyhteisossa

- kartoittaa vahvuudet ja mahdollisuudet seki luoda yhteinen kisitys PGA:n tulevaisuudesta
- luoda visio ja missio sekd kehittdd uusia ajatuksia ja ideoita

- koota tehdysta tyosta viisaat valinnat

- laatia strateginen tuloskortti tyon ohjaajaksi seuraavaksi kahdeksi tai kolmeksi vuodeksi

Strategiatyostd tehtiin samanaikaisesti toimintatutkimusta. Tutkimuksen tavoitteina oli seurata
ja arvioida prosessin kehittymisti ja rekister6idd muutoksia. Tehdyn tutkimuksen tavoitteena
oli my6s kirjata kehitysehdotuksia, auttaa strategian ymmartimisessa ja kehittaa sen tekijoiden

strategista ajattelua.
2.1 Suomen PGA ry.

Suomen PGA ry. lyhenne tulee englanninkielen sanoista Professional Golfers Association ja
tarkoittaa Suomen golfammattilaisten jirjestod. Se perustettiin 1985 ja kuuluu Euroopan
PGA:n jisenmaihin. PGA:n jisenisté koostuu golfvalmentajista sekd ammattilaispelaajista.

Jasenia jarjestossd on yhteensd 232.

PGA:n tarkoituksena on valvoa jisentensi etuja ja kehittdd ammattilaisgolfiin liittyvaa
kotimaista seki kansainvalistd toimintaa. Tarkoituksensa toteuttamiseksi yhdistys:

- harjoittaa ammatillista valistus-, tiedotus- ja koulutustoimintaa.

- pyrkii yhteistyohon muiden maiden vastaavien jarjestojen kanssa.

- pyrkii yhteistyohon Suomen Golfliiton ja muiden suomalaisten alan jirjestojen kanssa.
- jarjestdd golfkilpailuja ja muita golftapahtumia

- edistdd jasenten vilistd hyvid yhteydenpitoa

- edistda kiinnostusta golfurheiluun



- kehittdd ja vahvistaa yhdistyksen yleistd kansainvilistd osallistumista, tihtdiimena erityisesti
eurooppalainen yhteisty6, jossa huomio ensisijaisesti koulutus-, kilpailu- ja tyokysymyksissa.
Suomen PGA ry. 2013. Luettavissa: http://www.pga.fi/golfpiste.com/pga/info. Luettu
15.10.2013.

PGA:n golfopettajajisencksi padsee tayttamalla yhdistyksen asettamat koulutus-, pelitaito- ja
toimintavaatimukset. Ammattilaispelaajajasenyyteen vaaditaan kansainvilistd

kilpailumenestystd. PGA:n jasenet jakautuvat seuraaviin jasenryhmiin:

- golfopettajat - club professionals - 132 jisenta

- ammattilaispelaajat - tournament players - 65 jasenta

- kunniajdsenet - honorary members - 4 jasenta

- kokelasjisenet - trainee members - 30 jasenta

- Yhteensa jasenid yhdistyksessa on 232. Suomen PGA ry. 2013. Luettavissa:
http:/ /www.pga.fi/golfpiste.com/pga/info. Luettu 15.10.2013.

PGA:n jdsenet ovat olleet aktiivisesti mukana rakentamassa ja kehittimassa Suomen golfin
koulutusjirjestelmii. Entinen golfvalmentajatutkinto GVT oli Euroopan PGA:n hyviksymi
koulutus PGA:n jasenyyteen. Tama koulutusjarjestelma sai Euroopan PGA:n hyviksynnin
heindkuussa 2003. Tutkinto on kehittynyt ja laajentunut kaksiosaiseksi, nimeltidn golfin
lajitutkinto 1.ja 2. Euroopan PGA:n vaati koulutusten paivitysta vuonna 2011. Ne piivitettiin
vuoden 2012 aikana ja Euroopan PGA hyviksyi paivitykset 2013.

Suomen PGA jirjestdd my6s tdydentivid koulutusta jisenilleen koulutuspiivien muodossa.
Ammattilaispelaajille on olemassa informatiivinen koulutuspaketti ja Suomen PGA edesauttaa
kansainvilisid kilpailumahdollisuuksia. Suomen PGA ry. 2013. Luettavissa:

http:/ /www.pga.fi/golfpiste.com/pga/info. Luettu 15.10.2013.

PGA jirjestid yhteistyossd Suomen Golfliiton kanssa kansallista golfkiertuetta (Finnish Golf
Tour), joka on osa pohjoismaista Nordic Liigaa. Suomen PGA jirjestia PGA:n Suomen
mestaruuskilpailut sekd Pro Am- ja muita golftapahtumia. PGA lihettdad my6s joukkueen
Wotld Cupiin ja Euroopan PGA:n joukkuemestaruuskilpailuihin. Suomen PGA ry. 2013.
Luettavissa: http://www.pga.fi/golfpiste.com/pga/info. Luettu 15.10.2013.



2.2 Suomen PGA ry:n suhde toimintaympirist66n

Suomen PGA ry. toimii itsendisend yhdistyksena VALO -talossa Pasilassa Helsingissa.
Operatiivisesta toiminnasta vastaa palkattu toiminnanjohtaja. Golfkiertueesta on vastuussa
kiertuepéilikko. Toimiston kokonaisvahvuus on siis kaksi henkil6d. Ammattivalmentajien ja -
pelaajien etujarjestona PGA:lla on merkittavd asema suomalaisessa golfyhteis6ssid. Muiden
golfyhteiséjen suhtautuminen PGA:han onkin kunnioittavan neutraali. Jirjesté on
asiantuntijaorganisaatio ja silld on tietoa sekd osaamista. Suomen PGA ry. ei ole tyytyviinen
nykyiseen asemaansa vaan haluaisi olla aktiivisempi toimija. Aktiivisen toimijan rooli ja
tavoitteellinen toiminta loisivat uusia mahdollisuuksia, kumppanuuksia sekd mahdollisuudet

toiminnan kehittamiselle.

2.3 Prosessin osanottajat

Tyohon osallistui PGA:n hallituksen strategiatyoryhmi, johon kuuluivat puheenjohtaja Mika
Walkamo, toiminnanjohtaja Teemu Laakso, Finnish Golf Tour koordinaattori Markus Ervasti,
koulutustoimikunnan puheenjohtaja Jouko Mikkola, Jan Forssell, Jyry Peltomiki ja Reima

Kaija. Prosessin konsultiksi oli valittu Suomen Urheiluopiston johtoinstituutin Pertti Pohjola.

Prosessi koostui ennakkotehtivistd, kolmesta vuorokauden mittaisesta tapaamisesta ja niiden,
vilissd olevista valmisteluvaiheista. Prosessi alkoi ennakkotehtivilld, jossa kartoitettiin
hallituksen jasenten ajatuksia PGA:n vahvuuksista, mahdollisuuksista ja heikkouksista.
Ensimmadisessd tapaamisessa oli yhteenveto tehdystd tyostd. Lisdksi tuplatiimimenetelmin
avulla hahmotettiin missio eli PGA:n olemassa olon tarkoitus seki tulevaisuuden kuva eli visio.
Toisen vilivaiheen tavoitteena oli jalostaa tehtya tyota ja edelleen miettid tehtyja yhteenvetoja.
Toisen tapaamisen tavoitteena oli hyviksya missio ja visio sekd tehdd poistot. Lisiksi laadittiin
hallituksen viisaat valinnat eli toimenpidelista vuodelle 2013. My6s tuloskorttin strategiset
menestystekijit oli tarkoitus valita tuossa tapaamisessa. Kolmannen valmisteluvaiheen
tavoitteena oli tiivistda strateginen tuloskortti hallituksen hyviksyttaviksi. Kolmas tapaaminen

oli hallituksen kokous, jossa tuloskortti oli arvioitavana ja mahdollisesti hyviaksyttavina.



3 Organisaation elimintehtiva

Strategisen johtamisen padtarkoituksena on varmistaa organisaation elinvoimaisuus tulevai-
suudessa. Kunkin organisaation on luotava oma tulevaisuutensa muuttuvassa ymparistossa.

Sen tulee hallita ympiristodan ja pystyttava yhdistimaian kolmen tasoista hallintaa:
* yritys sopeutuu ympiristomuutoksiin

* yritys muokkaa ymparistoaan

* yritys valitsee ymparistonsa. (Kamensky 2003, 42.)

3.1 Otrganisaation elimintehtivin elementit

Elimintehtivi koostuu seuraavan kuvan kolmesta padelementista, toiminta-ajatuksesta eli

missiosta, visiosta ja arvoista

MistaBbrganisaation@lamantehtavaikoostuul

Visiol2

Eldamantehtaval

Arvotpl Arvotpl

Toiminta-ajatus@li@nissiol
Elamantehtavan@adelementit?

Kuva 1. Elaimintehtavan elementit (Kamensky 2003, 43)

Toiminta-ajatus eli missio ilmaisee yrityksen perustarkoituksen ja vastaa kysymykseen, miksi
organisaatio on olemassa. Visio on organisaation tulevaisuuden tahtotila. Arvot ovat periaattei-

ta, joiden mukaan organisaatio toimii. Arvot eivit vaadi ulkoista oikeutusta, vaan niilli on vain
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yrityksessa sisdinen arvo ja merkitys organisaatiolle. Elimintehtivin ja sen padelementtien,

toiminta-ajatuksen, vision ja arvojen on taytettava kolme kriteeria.

1. Toiminta-ajatus, visio ja arvot ovat yrityksen strategisen arkkitehtuurin kaikkein arvoperus-
teisimmat ja pysyvimmat elementit.

2. Toiminta-ajatuksen, vision ja arvojen on oltava positiivisessa vuorovaikutuksessa keskendin
eli niiden on tuettava toisiaan, eivitka ne voi olla ristiriidassa keskendan.

3. Elamantehtavan on annettava vankka perusta yrityksen muulle arkkitehtuurille. (Kamensky

2003, 43-44.)

3.2 Missio

Missio maaritellddn usein organisaation olemassa olon tarkoitukseksi. Se vastaa kysymyksiin,
"Mika on perustehtivimme"? tai "Mikd on toimintamme tarkoitus"? Mission avulla siis kuva-
taan, mitd organisaatio tekee ja miksi. Mission tehtiavana on kertoa, miksi organisaatio on yli-

paansi olemassa. (Hamaildinen & Maula 2004, 15.)

Mission eli toiminta-ajatuksen tulisi vastata yrityksen olemassaolon perimmiiseen kysymykseen

eli "miksi olemme olemassa". Hyville toiminta-ajatukselle tulisi asettaa kaksi perusvaatimusta:

1. Se on niin kantava ajatus, ettd se pystyy ohjaamaan toimintaa

2. Se on kaikkein pysyvin elementti yrityksen strategisessa arkkitehtuurissa

Niiden kahden vaatimuksen ristiriitaisuus johtaakin ikuiseen pohdiskeluun, kuinka suppea tai
laaja hyva toiminta-ajatus on? Suppea toiminta-ajatus pystyy ohjaamaan paremmin toimintaa,
mutta yleensd se vanhenee nopeasti. Se voi my0s estad nikemistd mahdollisuudet ja uhat. Lii-

an laajasti médritelty missio el pysty lainkaan ohjaamaan toimintaa. (Kamensky 2003, 44.)

Hyvi missio eli toiminta-ajatus on sellainen, etta :

1. Se on voimassa koko yrityksen elimin ajan.

2. Ihminen tuntee tekevinsi jotakin todella arvokasta.

3. Se innostaa tavoittelemaan ikuisesti, vaikkei sitd koskaan tiysin saavuttaisi.
4. Hyvi toiminta-ajatus on kuin tdhti jossain kaukana horisontissa.

5. Vaikka itse toiminta-ajatus el muutu, se innostaa toiminnassa jatkuvaan kehitykseen.
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Samalla tavalla kuin on hyvi kuunnella, mistd thminen on elimissiin ylped, on hyva kuunnel-
la, mistd organisaation ithmiset ovat yrityksessain ylpeitd. Toiminta-ajatus on ikddn kuin orga-

nisaation sielu. (Kamensky 2003, 45.)

Mission mairittely on organisaatiolle hyvin perustavaa laatua oleva toimenpide. Missio kuvaa
organisaation olemassaolon syyn. Mitkain teoriat tai mallit eivat pelasta organisaatiota, jonka
olemassaololle ei ole endd pitevii syytd. Taloudellinen tulos on seurausta siité, ettd organisaa-
tio on tehokkaasti toteuttanut missionsa, toimintansa tarkoituksen. Tarkoitus on 16ydettivissa
organisaation ulkopuolelta asiakkaiden palvelemisesta ja heiddn tarpeidensa tyydyttdmisesta.
Hyvi missiolausuma ilmaistaan asiakkaasta lihtevin termein. Hyvd missio suuntautuu asiakkai-
siin. Sen on oltava kyllin laaja ja kyllin kapea antaakseen suunnan organisaation paitoksenteolle

samalla, kun se luo pohjan vision mairittaimiselle. (Kauppinen & Ogg Jr. 1994, 72-73.)

3.3 Visio

Visio maalaa mielikuvan halutusta tulevaisuuden tilasta jollakin aikajanteelld. Kun missio kuvaa
suuntaa, visio kuvaa lopputulosta. Se on tulos prosessista, jossa taloudellis-sosiaaliset ja
tekniset voimakentit on sovitettu yhteen ja oletetuissa olosuhteissa miaritetain tahto niin

kirkkaaksi, ettd se on viestittdvissd my6s muille. (Kauppinen & Ogg 1994, 74.)

Visiolla tarkoitetaan organisaation haluttua tulevaisuuden tilaa. Visio vastaa kysymyksiin
"Millaisia haluamme olla"? ja "Miti haluamme tehdi tulevaisuudessa"? Aberg (1997) kiyttid
vision vertauskuvana palmusaaria, jotka hidmaottavit horisontin takana. Vision keskeinen
tehtiva onkin olla riittdvin houkutteleva ja palkitseva organisaation jisenille, jotta sen

saavuttamiseksi kannattaa ponnistella. (Himildinen & Maula 2004, 15.)

Parhaimmillaan yhteinen visio ohjaa innostavasti johtoa ja henkilostod tyoskentelemain
midritietoisesti kohti haasteelliseksi koettuja tavoitteita ja lopputuloksia. Silloin visio yhdistad
ponnistelut paitsi ajatuksen my6s tunteen ja hengen tasolla. Haasteellinen, aika ajoin tarkistettu
visio auttaa koko yhteis6d suuntaamaan ponnistelunsa ja toimintansa korkeamman paimaarin

hyviksi. (Silvennoinen & Kauppinen 2006, 12.)

Kuten muutkin elimintehtavin elementit on visio arvoperusteinen eli visio on yrityksen
arvoankkuroitunut tulevaisuuden tahtotila. Kun yrityksen toimintaymparistd6 muuttuu yha

monimutkaisemmaksi ja muutokset ovat yhid nopeampia ja ennalta arvaamattomampia, sitd



keskeisemmiksi yrityksen menestykselle muodostuu sen kyky luoda oma tulevaisuutensa.
Innostusta visioiden kayttoon strategisena tyokaluna ovat lisinneet myos tutkimukset, jotka
ovat osoittaneet, ettd monilla hyvin menestyvilld yrityksilld on selked ja voimakas visio.

(Kamensky 2003, 52.)

Visio on suunnan antaja ja motivoija, joka saavutetaan oikeita valintoja, paatoksia ja toitd
tekemalld. Muutoksen tekeminen tuleekin aloittaa padtavoitteen eli vision pohtimisesta ja
paattamisestd, vaikka helppoa se ei olekaan. Visiossa ja strategiassa on kysymys organisaation
suunnasta thmisineen ja varallisuuksineen sekd tulevaisuuden tekemisestd. Vision tehtdvd on
muutoksen yleisen suunnan selkiyttdminen ja ihmisten kannustaminen toimimaan oikealla
tavalla seki itseohjautuvasti. Vision rakentaminen tulee aloittaa nykytilanteen kartoittamisesta
kysymilld asiaa asiakkailta, johdolta, omistajilta, henkil6stoltd seka tekemailld tarvittaessa
tutkimuksia nykytilasta. Visio, kuten strategiakin tulee perustua olemassa olevaan ja kestivain
todellisuuteen, josta ponnistaa. Organisaation visio ja strategia tulee pystya yksinkertaistamaan
siten, ettd ne antavat tilaa jatkosuunnittelulle ja strategian varsinaiselle jalkauttamiselle seka

toiminnan suunnittelemiselle. (Erdmetsa 2003, 165-171.)

Hyva visio auttaa strategista suunnittelua:

* lisadmalld ymmarrystd tirkeimmistd ymparistomuutoksista ja niiden suunnasta.
* selkeyttamilld vision ja strategisten tavoitteiden suhdetta.
* panemalla asioita tirkeysjirjestykseen.

* ohjaamalla toimenpiteiden ajoittamista oikein. (Kamensky 2003, 55.)

Hyva visio auttaa strategioiden toteutusta:

* edistdmilld johtajia ja henkil6stéa sitoutumaan strategioiden toteuttamiseen.
* antamalla voimaa strategioiden toteuttamiseen.
* vakuuttamalla sidosryhmid.

* keskittdmilla huomion kaikkein olennaisimpaan. (Kamensky 2003, 55.)



Hyvin vision tunnusmerkkejd Kamenskyn mukaan (Kamensky 2003, 55-57) ovat:

1. Selkeys ja yksinkertaisuus eli vision on oltava selked suunnannayttaja ja toiminnan ohjaaja
koko organisaatiolle ja sen toiminnalle. Vaikkakin hyvan vision luomisprosesi on vaikea ja
monimutkainen henkinen prosessi, on lopputuleman oltava selkei ja kirkas. Lopputulos saa
mielelladn yllattad thmiset yksinkertaisuudellaan. Visio lopputuloksen on oltava visuaalinen eli
nikyva. Sen on luotava ihmisille selkeitd yksinkertaisia mielikuvia. Hyva visio on helposti
viestittavissa niin kuvallisin, kirjallisin kuin suullisin keinoin. Selked, yksinkertainen visio auttaa

painottamaan toiminnan oikein ja l6ytimaan fokuksen eli polttopisteen.

2. Uskottavuus ja johdonmukaisuus eli hyvi hyvia visio tuntuu organisaation thmisista
jarkevalta ja on silld tavalla uskottava, ettd se johtaa haluttuun toimintaan. Se on mahdollista
vain jos visio on johdonmukainen todellisen ympiriston ja yrityksen sisdisen tilan kanssa.
Thmisten on uskottava, ettd visio on mahdollista saavuttaa kovalla ty6lld, erinomaisella

toiminnalla ja ehka ripauksella onnea. Vision saavuttamisen todennikoéisyyden tulisi olla

keskiméirin 50-70%.

3. Vaikuttavuus ja voimakkuus eli vision tulee sisiltia paljon kunniahimoa, toiveita ja unelmia.
Silti sen on oltava todellinen ja uskottava. Voimakas visio ensin "pysdyttdd veret, mutta saa ne
sitten juoksemaan entistd kithkeAmmin". Thmiset ovat ylpeitd visiostaan ja se kohottaa koko

joukkueen henkea.

4. Joustavuus eli pitkd aikajinne ja muuttuva ymparisto edellyttivit, ettd visiossa on tiettya
joustavuutta. Visiota ei pidd hyldtd tuulenpuuskan sattuessa, vaan sddtda sitd tarvittaessa sen
sisaltimin potentiaalin perusteella. Liian kiintein maalin asettaminen esimerkiksi tiettyina

lukuarvoina tai ajankohtana voi osoittautua vahingolliseksi.

5. Johdonmukaisuus eli miten visio on yhteydessi yrityksen elimintehtivin muihin
elementteihin eli toiminta-ajatukseen ja perusarvoihin. Lisiksi miten visio on yhteydessa
strategiarakennelman pédosiin, kuten tavoitteisiin, kilpailustrategioihin, bisnesalueisiin ja

analyyseihin.

0. Riittdva aikajanne eli visiota ei aseteta ikuisiksi ajoiksi, mutta kuitenkin riittavan pitkalle,
mielellddn 10 vuotta eteenpain. Visio tarkistetaan vuosittain, mutta hyva visio on voimassa

ainakin kymmenen vuotta siten, etté sitd korkeintaan joudutaan hienosidatimaan.
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3.4 Arvot

Arvot ovat toimintaa ohjaavia periaatteita, joille on ominaista voimakkuus, pysyvyys ja tiippu-
mattomuus ajasta ja paikasta. Arvot eivit vaadi ulkoista oikeutusta vaan ne ovat sisiisid arvoja,
joilla on merkitystd organisaation henkil6ille. Arvoja on periaatteessa paljon, siksi ne on asetet-
tava tirkeysjirjestykseen. Taman vuoksi puhutaankin yleensi perusarvoista, jolloin niiden mda-
rd on rajoitettu alle kymmeneen. Hyvin toimivissa yrityksissd maird on jopa alle viisi. Yleispa-
tevid oikeita arvoja ei ole olemassa. Paljon tirkedmpai on, ettd on arvot kuin se mitkad ndima
arvot ovat. On kuitenkin ymmarrettiva arvojen suhde yrityksen historiaan ja nykytilanteeseen.
Mikid on arvojen yhteys yrityksen perususkomuksiin ja todelliseen kayttiytymiseen. (Kamensky

2003, 48.)

Perusarvojen on oltava mahdollisimman ajattomia ja niilld on oltava sisdinen arvo niin yksil6lle
kuin koko yhteisolle. Pelkka jarki ei riitd vaan my0s tunne on oltava mukana. Perusarvot ovat

syddmen asia, uskonjulistus.

Arvojen pysyvyyttd voi testata esimerkiksi seuraavilla kysymyksilla:

* Oletko valmis olemaan timin arvon takana vaikka seuraavat 100 vuotta?
* Luovutko tdstd arvosta, jos olosuhteet muuttuvat?
* Piditko tista arvosta kiinni, vaikkei se tuo valitonté kilpailuetua? Pidatko siitd kiinni vaikka se

tuo tilapéisesti jopa kilpailuhaittaa? (Kamensky 2003, 49.)

Perusarvojen sisdistd merkitystd voi testata myOs seuraavanlaisilla kysymyksilla:

* Millaisia perususkomuksia on timéin arvon takana? Esimerkkind arvo "asiakaskeskeisyys" voi
lihted uskomuksesta, ettd asiakkaat ovat yrityksemme elinehto, tai arvo "jatkuva kehittymi-
nen" voi lihted perususkomuksesta, ettd ihmisluonteeseen kuuluu halu kehittya eteenpiin.

* Miten tima perusarvo nakyy kayttaytymisessimme? Esimerkiksi kova tyonteko nakyy tavassa
tehda toitd ja pitkissa tyopaivissa.

* Miten tima perusarvo nakyy tuloksissamme ja aikaansaannoksissamme? Tavoitteena on se,
ettd tuloksellisuus nakyy yrityksen taloudellisessa tuloksessa.

* Miti arvoja meilld todella on? Esimerkiksi kun yrittdjyys on ollut keskeisin arvo koko yrityk-

sen historian ajan viidessd sukupolvessa.
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* Mitkd ovat omassa tyGssani keskeisid arvoja? Esimerkiksi rehellisyys ja avoimuus ovat aina
olleet keskeisid arvoja tyossani.

* Miti arvoja haluaisin kertoa omille lapsilleni? Esimerkiksi toisten ithmisten kunnioituksen.

* Miti arvoja veisin uuteen tyOpaikkaani? Esimerkiksi timdn yrityksen positiivisen ja luovan

ilmapiirin. (Kamensky 2003, 49.)

Perusarvojen sisiisen merkityksen vuoksi prosessi, milld tavalla arvot maaritellaan, on erityisen
tarked. Mitadn yhta oikeata tapaa ei luonnollisesti ole olemassa. Yksi periaate on kuitenkin sel-
vi. Riittavin suuren médrin henkil6itd on osallistuttava prosessiin jossakin sen vaiheessa. Méa-
ritys on tehtivi seka alhaalta ylos ettd ylhaalta alas siten, ettd riittdva vuorovaikutus syntyy,

ennen kuin yritysjohto lopullisesti paittaa yrityksen perusarvoista. (Kamensky 2003, 50.)

3.5 Atvoinnovaatio

Kisitteet kehittyvit ja saavat uusia muotoja. Kim & Mauborge esittivit arvot uudella tavalla
liittden nithin innovaation kirjassaan sinisen meren strategia. Sen kulmakiveksi nostettiin ar-
voinnovaatio. Uusia sinisid merid valloittavat yritykset eivit yllittden kayttineet kilpailijoita
vertailukohteinaan. Ne noudattivat erilaista logiikkaa, jota kutsuttiin arvoinnovaatioksi. Se on
sinisen meren strategian kulmakivi ja nimi johtuu siitd, ettd tarkoituksena ei ole nujertaa kilpai-
lijoita vaan tehdi kilpailusta merkityksetontd. Se onnistuu nostamalla selvisti sekd asiakkaiden,
ettd yrityksen saamaa arvoa ja avaamalla silld keinoin uutta, kilpailun piiriin kuulumatonta

markkinatilaa. Arvoinnovaatiossa korostetaan yhti lailla arvoa ja innovaatiota. (Kim & Mau-

borgne 2010, 33-34.)

Arvoinnovaatio merkitsee uutta tapaa ajatella ja toteuttaa strategiaa, jonka tuloksena syntyy
sininen meri ja yritys tekee selvin pesderon kilpailijoihin. Mika tirkeintd, arvoinnovaatio uh-
maa yhta kilpailupohjaisen strategian yleisimmin hyviksytyistd opinkappaleista eli arvon ja kus-
tannusten valistd suhdetta. Perinteisesti on ajateltu, ettd yritykset luovat asiakkaille enemmin
arvoa suuremmilla kustannuksilla ja kohtuullista arvoa pienemmilld kustannuksilla. Tosiasiassa
ne, jotka pyrkivit luomaan sinisia merid, pyrkivit samanaikaisesti seka differointiin, ettd pieniin

kustannuksiin. (Kim & Mauborgne 2010, 33-34.)

Kim & Mauborgne kiyttivit esimerkkind Cirque du Soleil yritystd sinisen meren organisaatio-
na. Sen tuottama vithde-elimys perustui nimenomaan differointiin ja pienten kustannusten

samanaikaiseen tavoitteluun. Perinteiset sirkukset virvisivit kuuluisia klovneja, eldimia ja
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lejjonankesyttijid ja rasittivat kustannustasoaan kohonneilla kustannuksilla. Se ei kuitenkaan
muuttanut sirkuselamysta vaan sirkusviihteen kokonaiskysynta laski. Sitten ilmestyi Cirque du
Soleil, joka ei ollut tavallinen sirkus eikd perinteinen teatteri. Se el noudattanut perinteista lo-
giikkaa vaan tarjosi samanaikaisesti sekd sirkuksen hauskuutta ja jannittivyytti, ettd teatterin

alyllistd ja taiteellista antia. (KKim & Mauborgne 2010, 35.)

Cirque du Soleil luopui kalliista eldinnumeroista. He siilyttivit klovnit, mutta siirtyivit kichto-
vampaan ja monivivahteisempaan huumoriin. Areenoilla oli komeat puitteet ja tilat séilyttivit
taianomaisuuden sekd toivat mieleen entisaikojen legendaariset sirkukset. Samalla se otti mallia
teatterimaailmasta ja keksi tuoda sirkukseen uusia piirteitd, kuten juonen, alyllisid virikkeitd,
taiteellista musiikkia ja tanssia seka useita tuotantoja. Jokaisessa esityksessd oli teema, joka jat-
kui lapi koko esityksen. Cirque du Soleil tarjosi siis parhaat palat seki sirkuksesta, ettd teatteris-
ta. Poistamalla monia sirkuksen kalliita elementteja Cirque du Soleil kevensi my0s perinteistd

kustannusrakennetta huomattavasti. (Kim & Mauborgne 2010, 36.)

3.6 Esimerkkeji erilaisten yritysten méiirittelemistd missiosta, visiosta ja arvoista

Seuraavassa kolme esimerkkiorganisaatiota, jotka kuvaavat kukin omalla tavallaan
organisaationsa mission, vision ja arvot. Ensimmaiinen organisaatio on ammattietujarjesto
Suomen yrittajit ry., toinen on kasvua tavoitteleva yritys Trainer’s House ja kolmas on iso
urheilujirjesto eli Suomen Golfliitto. Nami organisaatiot otettiin esimerkeiksi kuvaamaan sita,
kuinka missiot, visiot ja arvot voivat poiketa toisistaan toimialan ja tavoitteiden erilaisuuden
vuoksi. Teoreettisen viitekehyksen yhteydessa esitettyind ne konkretisoivat strategiatyon

maadriteltyja lahtokohtia ja samalla my6s strategiatyon tuloksia.

Ensimmadisend on etujirjestd Suomen yrittdjit ry., jonka missio, visio ja arvot seuraavassa:

Missio - Suomen yrittdjien tehtiavi - Parantaa yrittdjien asemaa, yrittimisen edellytyksid

sekd rakentaa Suomesta yrittdjyyden yhteiskunta
Visio - Suomen yrittdjien tavoitteet - Menestyvien yritysten ja yrityksien maari lisidntyy ja

yrittdjien taloudellinen ja sosiaalinen asema paranee. Yrittdjyys nousee keskeiseksi tekijiksi eri

organisaatioiden toiminnassa.
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Arvot - Suomen yrittdjien arvot - Suomen yrittdjit pitdd toimintansa lihtokohtana

yrittdjyyden perusarvoja, jotka ovat:

* Vapaus: Oikeus ja vapaus yrittd ja tehda tyotad

* Vastuu: Jdsenistd, vastuu koko maan kehityksestd edistimalld yrittdjyyttd ja yritysten
toimintaedellytyksid. Vastuuta on my0s jasenten ja jirjeston sidosryhmien kohteleminen
oikeudenmukaisella tavalla ja heidin nikemyksensi huomioon ottaminen.

* Luovuus: Valmius ja aktiivisuus ennakkoluulottomasti etsid uusia ratkaisuja yrittajyyden

edistimiseksi. Muutosvalmius olosuhteiden ja ympiriston muuttumisen johdosta, mutta my6s

pitkdjanteisyys ja perddnantamattomuus tavoitteiden toteuttamisessa. Suomen yrittdjit ry. 2013.

Luettavissa http:/ /www.yrittajat.fi/ fi/suomenyrittajat/missiovisoarvot/. Luettu 31.10.

Toisena esimerkkind oli kasvua tavoitteleva yritys eli Trainers House:

Missiona arjen johtajuus - Missiomme auttaa ihmista eteenpadin vahvistamalla arjen
johtajuutta. Johtajuus vie asioita ja thmistd eteenpiin. Téta johtajuutta vahvistamalla tapahtuu

kasvua ja kehitysta.

Visiona maailmanluokan muutosyhtié - Tahdomme olla maailmanluokan muutosyhtio.
Meilld on alan parhaat asiantuntijat, toimintaymparistosta erottuvat menetelmit ja tyokalut
sekd intohimo auttaa asiakasta onnistumaan muutosten lapiviemisessa.

Onnistunut muutos syntyy sitoutuneista thmisista ja konkreettisesta tekemisen muutoksesta.
Tulokset muuttuvat, kun tekeminen muuttuu. Tekeminen muuttuu, kun ihminen haluaa
parempia tuloksia. Vahvistamme asiakasprojekteissamme arjen johtajuutta kiytinnonlaheisesti

ja tarvittaessa jokaisella organisaatiotasolla

Arvot ohjaavat toimintaamme - Kurotamme kohti kasvua. Tehtivinimme on auttaa niin
asiakkaitamme kuin itseimme nousemaan uudelle tasolle. Me haastamme itsemme ja
asiakkaamme kehittymain ihmisinad ammattilaisina ja tyoyhteisona.

Thminen - Kaiken keskipisteessd on thminen. Teemme ty6ta ihmiselle, emme  yrityksille.
Yritys on kuitenkin lopulta joukko ihmsid, ei sen enempii tai vihempia. Kohtele ihmisid
kuten haluaisit itsedsi kohdeltavan.

Rohkeus - Teemme asioita rohkeasti. Otamme riskeja. Teemme virheiti ja opimme niista.

Samaa virhettd emme tee kahta kertaa.
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Nopeus - Nopeus on laatua. Toimintaamme leimaa nopeus. Etenemme pienin askelin, mutta
saatamme tehtdvit jimerasti paitokseen.

Kasvu - Yrityksemme tavoite on kasvaa. Samoin tavoitteenamme on, ettd asiakkaamme
kasvavat ja menestyvit. Tavoittenamme on myds, asiakkaidemme asiakkaat kasvavat.

Tulos - Yrityksemme tarkoitus on tehda tulosta. Yritystoiminnalle voidaan asettaa my6s ylevid,
filosofisia paamairia, mutta Trainer's Housen tavoite on silti tuottaa rahaa. Se on ainoa tae
siitd, ettd yrityksemme tyOllistda tyontekijansa tulevaisuudessakin. Trainers House 2013.
Luettavissa: http://www.trainershous.fi/sijoittajat/ th-sijoituskohteena/missio-visio-strategia-

ja-atvot/. Luettu 31.10.

Kolmantena esimerkkini oli iso urheilujarjesto eli Suomen Golfliitto.

Visio - Millaiseksi haluamme tulla? Golf on koko kansan suosittu urheilu ja
litkuntaharrastus - Golf on arvostettu, eliminikiinen urheilu- ja liitkuntamuoto joka
terveysvaikutukset on tunnustettu. Golf on kaikenikiisten yhteinen harrastus sekd suosituu

lasten ja nuorten litkuntalaji.

Missio - Miksi olemme olemassa? Suomen Golfliitto on yhteenkokoava golfin toimija ja
kehittdja Suomessa - Golfliitto on Suomen golfseurojen valtakunnallinen keskusjirjesto, jonka
tarkoituksena on toimia maassamme golfurheilun alalla vaikuttavien yhdistysrekisteriin
merkittyjen seurojen ja rekisteréimattamien alueiden aatteellisena jirjestona seka

toiminnallisena yhdyssiteeni ja keskuselimena.

Golfliitto toimii eri intressipiirit yhteenkokoavana golfin ja sen olosuhteiden kehittdjini
Suomessa. Toiminnan perustana ovat liikunnan eettiset arvot ja uheilun reilun pelin
periaatteet. Golfliitto ennakoi my6s golfin kansainvilistd ja kotimaista kehitystd ja kehittda
lisaksi aktiivisesti golfia pelind sekd liikunta- ja urheilumuotona.

Golfliitto toteuttaa eurooppalaisen golfyhteison (EGA) antamia tehtivid. Nami tehtavit
kasittavit tasoitusjarjestelmin hallinnoinnin Suomessa sekd Course- ja Slope- ratingin
madrittelemisen kaikille jaseseurojen kentille ja muille kentille, jotka Golfliitto on hyvaksynyt

tasoituskelpoisiksi.
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Arvot - Mitd piddmme tidrkedni ja kuinka toimimme. Suomen golfille maaritellyt arvot
perustuvat elimin ja suomalaisen kulttuurin perusarvoihin.
Keskeisiksi arvoiksemme olemme nostaneet elimisen laadun ja pelaamisen nautinnon,

menestymisen tahdon, hyvit tavat ja vastuullisuuden.

Eldmisen laatu ja pelaamisen nautinto - Golf tuo iloa elimain. Suomen Golfliiton tehtivina
on kehittdd golfin olosuhteita, jotta golf olisi harrastajilleen mahdollisimman nautittavaa.
Tekemisen ilo ja rakkaus lajiin on keskeisid motivaation lahteita niin vapaaehtoispohjalta
toimiville tyontekijoille kuin ammattityévoimallekin. Liitto edistdd yhteistyojarjestojensd kanssa
avointa, kaikki pelaajaryhmit huomioivaa golfkulttuuria ja on aktiivisesti mukana kehittimissa

golfarin elimysketjua ja peliolosuhteita.

Menestymisen tahto - Golf on huippu-urheilua, jossa tahto usein ratkaisee lopputuloksen.
Suomalainen golftoimiala haluaa luoda riittivit puitteet sille, ettd kaikilla golfin parissa
toimivilla on mahdollisuus menestya, oli kyse sitten urheilusta tai seura- ja liiketoiminnasta.
Menestymisen taito tarkoittaa ennen kaikkea ammattitaidon jatkuvaa kehittimisti selkeiden

tavoitteiden asettamista ja tehokkaiden toimintatapojen omaksumista.

Hyvit tavat - Golf on laajasti harrastettu koko perheen peli. Hyvien tapojen ja golfetiketin
vaaliminen sekd sddntdjen noudattaminen on edellytys sujuvalle ja turvalliselle pelaamiselle.
Hyvit tavat merkitsevit avoimuutta, mutkatonta suhtautumista asioihin seka thmisten aitoa

arvostamista. Golf toimii hyvini tapakasvattajana erityisesti lapsille ja nuorille.

Vastuullisuus - Golfiin kuuluvat sosiaalisuus ja vastuu kanssapelaajista. Suomen Golfliitto
selvittad sidosryhmiensé tarpeet ja huomioi ne toiminnassaan. Keskeistd on vastuun
kantaminen golfin harrastajista, ympiristOstd sekd yhteiskunnan muista tarpeista. Suomen

Golfliitto 2013. Luettavissa. http://www.golf.fi/ golfliitto/strategia 2020. Luettu 1.11.2013
4 Strategia

Kestin (2007, 49) mukaan strategia on ennen kaikkea oppimisprosessi, jossa strategia tiydentyy
taktisiksi toimenpiteiksi etenemisen ja oppimisen myo6ta. Strategiaa ei kannata tehdéd heti alussa
litan tarkaksi. Kannattaa tyytya riittdvin hyvain strategiaan keskittymalld sen oikeaan toteutta-
miseen, jolloin saavutetaan parhaat tulokset. Hyva strategia ja sen toteuttaminen elda mm.

osaamisen lisddntymisen myota.
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4.1 Strategia kisitteend

Strategia voidaan ymmairtid monella tavalla. Strategioilla haetaan kilpailuetua, markkina-
aseman vahvistamista ja kustannustehokkuutta - kisitteen eri ulottuvuuksia.
Seuraavassa muutamia kasitteen méaritelmia, jotka kuvaavat timan tutkittavan prosessin

kannalta keskeisid tavoitteita:

1. "Strategia-sana tarkoittaa kuljettavaa tietd ja silld kuvataan sitd tapaa, jolla organisaatio pyrkii

saavuttamaan paamairinsi. Strategia on tie nykytilasta visioon". (Suominen, Sipponen, Karku-

lehto & Hamalainen 2009, 1306).

2. Strategialla tarkoitetaan nakemysta, joka auttaa tulkitsemaan organisaatiota ja sen ymparis-

tOd sekd vaikuttamaan toisiin. (Suominen, Sipponen, Karkulehto & Himaldinen 2009, 33).

3. "Strategia on tirkei ty6kalu johtajan ja yrityksen omistajien tahdon jdsentimiseen, ilmaise-
miseen ja viestimiseen organisaatiolle ja muille sidosryhmille. Strategia kertoo mihin suuntaan

yritystd halutaan kehittdd ja mitd keinoja kiytetdan". (Hiltunen 2011, 47.)

4. "Strategia kuvaa, miten organisaatio aikoo saavuttaa visionsa ja toteuttaa missiotaan. Strate-

gia vastaakin yleensd kysymykseen, mitd meiddn pitdisi tehdd menestyiksemme tulevaisuudes-

sa"? (Himildinen & Maula 2004, 16.)

Syddnmaalakka (2009, 193) kuvaa strategian merkitystd ohjaavana karttana, jonka avulla orga-
nisaatio voi saavuttaa tavoitteensa. "Strategisilla valinnoilla rakennetaan reitti nykyhetkesta
tulevaisuuden visioihin". Hinen mukaansa strategian merkitys menestymiseen on olennainen,
mitd operatiivinen tehokkuus ei korvaa. Strategia voidaan pelkistdd kysymykseen, mitd meidin
pitiisi tehdd menestydksemme tulevaisuudessar Strategian tulisikin olla yhdistdva voima koko
organisaatiossa. Strategialla voidaan kuvata sitd, mitd pidetdan tirkedna organisaation menes-

tyksen kannalta.
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4.2 Strategiaprosessi

Strategiaprosessi kuvaa strategiatyon etenemisen eri vaiheita. Se sisiltda strategian laatimisen ja
toteuttamisen aikataulut, vastuut ja roolit, areenat, viestinnin, kaytinnoét ja rutiinit huomioiden

muun suunnittelukaytinnon. (Hamildinen & Maula 2004, 24, 28.)

Strateginen suunnittelu antaa organisaatioille mahdollisuuden analysoida omaa
toimintaympiristod sekid keinoja toiminnan suunnitteluun ja ohjaamiseen. "Monesti kaikkein
arvokkaimmaksi muodostuu se prosessi tai tapa, jolla strategia tehdain.

Niissd prosesseissa opitaan uutta ja luodaan yhteistd nikemysta yhteisista tavoitteista".

(Suominen, Sipponen, Karkuleto & Hamaldinen 2009, 29, 31.)

Strategiaprosesissa haetaan eri organisaatioissa vastauksia laajoihin strategisiin kysymyksiin:

miksi olemme olemassa? (tyypillisesti missio)
- miten uskomme ja miten kiyttadydymme? (tyypillisesti arvot)
- miti tavoittelemme ja mitd haluamme olla? (tyypilisesti visio)

milld keinoilla katsomme saavuttavamme tavoitteet?

keitd olemme ja haluamme olevan?

millaisena ndemme maailman?

- millaisessa bisneksessi toimimme?

- milld markkinoilla toimimme? (Suominen, Sipponen, Karkulehto & Hamalidinen 2009, 92.)

Seuraavat neljd kaaviota antavat kuvan suomalaisten tutkijoiden ja asiantuntijoiden
kehittimista strategiaprosessien malleista. Ne perustuvat muualla maailmalla esiintyvien
mallien soveltamiseen suomalaisessa elinympiristOossa. Strategiatyo eli strategian laatiminen ja
toimeenpano on aina tiukasti sekd ympariston, ettd yrityksen kulttuurista, olosuhteista ja
tilanteesta riipuvainen. Kaytinto tai malli, mikd sopii johonkin maahan tai yritykseen ei
valttdmattd sovi johonkin toiseen. Modulcon 2009. Luettavissa http://

www.modulcon.fi/wpcontent/uploads/2012/05/strategiamallit.pdf. Luettu 1.11.2013
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Ensimmaiisend on Kamenksyn malli, jossa strategiaprosessia kuvattiin strategisen

arkkitehtuurin nimelld. Malli noudattelee strategiaprosessien perinteisia valtavirtoja

Visiol

Elamani
tehtava@

Arvot? Arvot? € N

Toiminta-ajatus®

Toimintaymparistoa Strategisetiisnesalueet? - Organisaatiol

Analyysitil Toimialan@nenestystekijata - Toiminnot?

Skenaariiuﬂ -_Talous

L SynteesitZ v
Ydinpatevyyspuul
SWOTE

v

| o Strategiset®avoitteet® \ |

!

| , Strategioiden®alintal |

!

| Toimenpideohjelmat® |

!

| Pitkan@ahtayksenbudjetitd |

Kuva 2. Yrityksen strateginen arkkitehtuuri (Kamensky 2003)

Toisena esimerkkind strategiaprosessista on Nasin ja Aunolan teos, joka on yleinen
suomalaisten yritysten strategiaprosessien malli. Ensin kuvataan yrityksen strategiaprosessien
yleisen teorian kehityskulku, kartoitetaan suomalaista kidytintoa ja lopuksi vedetddn yhteen
strategian laadinnan ja toimeenpanon kokonaismallin hahmotelma. Modulcon oy 2009.
Luettavissa http:/ /www.modulcon.fi/wpcontent/uploads/2012/05/strategiamallit.pdf.
Luettu 1.11.2013

SRATEGIANAAADINTAPROSESSIE SRATEGIANETOIMEENPANOR
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. Toiminta- .
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Kuva 3. Nisin strategiamalli (Nasi, Aunola 2001)
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Kolmannessa kuviossa on Lindroosin ja Lohiveden yksinkertainen strategiatyon malli. Téssd

strategiaprosessissa on viisi padvaihetta, jotka ovat jatkuvassa riippuvuussuhteessa toisiinsa.

N Strategiani
Strategistent Strategisten seurannani

tietojent . ianm tegis Strategianm

Rarioapam Py projektient SIeeEts arvioinningam

analysoinnin@ vaihel S““\"‘a“.'h“eﬁﬂ"“ e paivityksents
vaihel vaiher

StrategiaprosessinWiisifkeskeistéMydvaihettafLindroos,@ohivesi2004)7

Kuva 4. Strategiaprosessin viisi keskeistd tyovaihetta (Lindroos, Lohivesi 2004)

Neljis esimerkki on Hakasen kitjasta pk-yrityksen strategiatyé. Menestystekijoind on tieto,
luovuus ja oppiminen. Mallin kantava ajatus on, ettd strategiaty6 ei ole valttimatta
kronologinen ketju vaan se on jatkuvaa ja sen tekemisessd painottuvat eri osa-alueet eri aikoina
ympariston ja tilanteiden mukaan. Modulcon oy 2009. Luettavissa http://

www.modulcon.fi/wp-content/uploads/2012/05/strategiamallit.pdf. Luettu 1.11.2013
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Kuva 5. Strategiatyon osa-alueet (Hakanen 2004)
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4.3 Strateginen johtaminen

Sydanmaalakka (2007, 137) maairittelee strategisen johtamisen jatkuvaksi prosessiksi, joka pitda
sisalldan strategian laatimisen, strategisen suunnittelun, toteuttamisen, arvioinnin ja
paivittamisen. Tuominen (2010, 7) Kuvaa strategista johtamista joukkuepeliksi, johon jokaisen
osallistuminen ja sitoutuminen on valttimatonta. Samalla opitaan omista ja toisten
kokemuksista. Tuomisen mukaan strateginen johtaminen on ymmarretty olevan muutakin
kuin suunnittelua. Johtaminen on suunnitelmien kaintamistd tavoitteellisiksi ja mitattaviksi

kehiyshankkeiksi, joiden toteuttamista tulee johtaa.

Sydanmaalakka (2009, 193) korostaa strategisen johtamisen tirkedd roolia péivittdisessa
toiminnassa koskien koko henkildstéd. Alykkiissi organisaatiossa strateginen ajatteluprosessi
on jatkuva, nopeaan toteutukseen tahtdava prosessi, jossa strategiseen johtamiseen liittyvda

ajattelua ja kykya tulee 16ytya riittavasti koko organisaatiosta.

Strategiset paamairit ja niiden saavuttamisen mittarit, toiminnalliset tavoitteet sekd konkreetti-
set toimenpiteet organisaatio-, yksikko-, ryhmi-, ja tarvittaessa jopa yksilétasolla. (Hamaldinen

& Maula 2004, 131.) Seuraavassa kuvassa esimerkki strategian viemisesta yksilotasolle.

STRATEGIAN VIEMINEN
YKSILOTASOLLE

TOIMINTA-AJATUS, MISSIO

VISIO JA ARVOT
AS Taloudel- Sisdinen
RAICORULMAY. linen tehokkuus

STRATEGISET TAVOITTEET

MENESTYSTEKIJAT

TAVOITTEET

TOIMINTASUUNNITELMA

YKSIKKOTASO

YKSILOTASO

Kuva 5. Strategian vieminen yksil6tasolle. Opetushallitus 2013. Luettavissa
http:/ /www.oph.fi/saadokset_ja_ohjeet/laadunhallinnantuki/leonardo_gq...scorecard/bsc_pr
osessi/kaplan_ja_norton/tuloskortin_rakentaminen. Luettu 20.10.2013.
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4.4. Strategialiht6éinen organisaation johtaminen

Kaplan & Norton ovat seuraavassa kuvassa jakaneet strategialahtéisen organisaation
johtamisen periaatteet viiteen eri kohtaan. Tutkimme kuvaa hiukan tarkemmin, koska sen

periaatteet toimivat toimintatutkimuksen runkoajatuksena.

STRATEGIALAHTOISEN ORGANISAATION
PERIAATTEET KAPLAN & NORTONIN MUKAAN

YRITYSJOHDON KAYNNISTAMA
MUUTOSPROSESSI
B mobiliscinti

M hallintaprosessi

= 2 . isisriestelma
STRATEGIA ILMAISTAAN strateginen johtamisjériestelma

OPERATIIVISINA KASITTEINA

B srategickartat

B BSC-miftaristo n
Balanced STRATEGIASTA TEHDAAN
Scorecard JATKUVA PROSESSI

ORGANISAATIO B budjeltien ja strategiciden

MUKAUTETAAN STRATEGIA nivominen yhteen
STRATEGIAAN M anclyysi ja informaatio-
W yrityksen rooli = |:r|Tsle.lmo| e

M liketoimintayksiksiden Fateginon.oppimsnan

synergiat n
W yhteisten palveluiden
synergiat STRATEGIASTA TEHDAAN OSA

JOKAISEN TYONTEKIJAN
PAIVITTAISTA TYOTA

B strategiatieloisuus

B henkildkohtaiset miltaristot
M tosapainotetut palkkiot

Kuva 6. Strategialahtoisen organisaation periaatteet (Kaplan & Norton 2002, 11)

1. Strategia ilmaistaan operatiivisina kisitteind - Tasapainotettu mittaristo pakottaa johdon
ilmaisemaan visionsa sellaisin kasittein, ettd jokainen tyontekija ymmartia sen. Mittariston
avulla organisaation resurssit ja osaaminen, yhdistetidn. Sen avulla johto ja koko henkil6kunta
parantavat toimintaansa tavoitteiden suuntaisesti. Mallin avulla strategian toteutumista voi
kuvata ja viestid siitd jatkuvasti. BSC -mittariston ja strategiakartan avulla organisaatiot voivat

luoda yhteisen ja ymmarrettavan viitekehyksen kaikille yksikoille ja tyontekijoille.

2. Organisaatio mukautetaan strategiaan - Organisaation tavoitteena on synergian luominen.
Yksittdisten strategioiden vilille on luotava yhtymakohtia ja strategiat on integroitava toisiinsa.
Strategialihtoisissd organisaatioissa pystytddn rikkomaan eri toimintojen valiset raja-aidat. Stra-
tegisten teemojen ja prioriteettien avulla voidaan viestittda tirkeysjirjestys organisaation erilli-
sissd ja yhteisissd yksikoissa. Eri yksikkojen tavoitteet linkitetidn strategiaan yleisten teemojen

ja tavoitteiden avulla.
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3. Strategia on osa jokaisen henkilén péivittdistd tyotad - Strategia on viestitettdvd johtoryhmasta
jokaiselle tyontekijalle. Strategiakeskeisessa organisaatiossa jokaisen tyontekijan on voitava
ymmirtad strategia ja tolmittava paivittiisessd tyOssadn tavalla, joka tukee strategian toteutu-

mista. Kyse on viestinnasta.

4. Strategiasta tehddin jatkuva prosessi - Strategiakeskeisissa organisaatioissa kaytossa on me-
netelmd, jolla strategiaa hallitaan. Budjetit, kuukausikatsaukset ja strategia nivotaan yhdeksi
saumattomaksi ja jatkuvaksi prosessiksi. Prosessien lipiviemisessa on kolme tirkeda huomioon

otettavaa asiaa:

1. Organisaatiot yhdistavit strategian budjetointiprosessiin.

2. Strategiaa tarkastellaan johtoryhmin kokouksissa.

3. Strategian omaksumis- ja oppimisprosessi otetaan kdyttéon.

Organisaation sisélld syntyy koko ajan ideoita ja tapahtuu oppimista. Ei tarvitse odottaa seu-
raavaa budjettikautta vaan prioriteetteja ja mittaristoja voidaan piivittda vilittomisti. Vuosittai-

sen tapahtuman sijasta strategiasta tulee jatkuva prosessi.
5. Johdon kiynnistima muutosprosessi - muutoksen tekeminen ja mittariston rakentaminen

Johtoryhmin aktiivisuus on tarkein yksittdinen tekijd strategian toteuttamisen onnistumisessa.
Strategialihtoisen organisaation johtajien ensimmdisenad tehtivini on saada henkilosto vakuut-
tuneeksi muutoksen tarpeellisuudesta. On tirkedd luopua perinteisistd valtarakenteista. Strate-
giaryhmien luominen, demokraattiset kokoukset ja avoin kommunikaatio ovat osa muutoksen
hallintaa. Kun perinteisiin prosesseihin liitetdan strategiaa tukeva BSC -jirjestelma, syntyy stra-

teginen johtamisjarjestelmai. (Kaplan & Norton 2002, 13-18.)

4.5 Strategiaviestinta

Hyvikdin strategia ei auta organisaatiota, jos se jid vain ylimman johdon tulevaisuuden
pohdiskeluksi tai sanoiksi paperille. Strategiaty6 voi onnistua vain, jos organisaation jisenenet
sisdistdvit strategian vahintdan siltd osin, kun se koskee heidin tyotdan ja tietdvat, miten heidian
tulee toimia sen toteuttamisesksi. Organisaation atjessa yleinen ongelma lienee kuitenkin se,
ettd henkil6sto ei ole tietoinen johdon strategisista suunnitelmista tai ei ymmérra niité, jolloin

toimintakaan ei valttimatta ole strategian mukaista.
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Strategian toteuttaminen helpottuu huomattavasti, jos organisaatiossa vallitsee yhteinen
ymmirrys organisaation keinoista, joilla nuo paamaarit tavoitetaan. Taman yhteisen

ymmirryksen rakentamiseen tarvitaan strategiaviestintda. (Hdmildinen & Maula 2004,13.)

Yhteinen ymmarrys organisaation tavoitteista sitouttaa ja luo myoteistd tyoilmapiiria.
Tietoisuus organisaatioiden toiminnoista, ongelmista, tavoitteista ja kehityksesta lisaa
parhaimmillaan organisaation tehokkuutta. (Theaker 2001,132.) Strategiaviestintd helpottaa
toimintojen koordinoimista ja tyohon liittyvid valintoja. Ymmarryksen myota lisaantyy kyky
ideoida, innovoida ja korjata virheitd. Useissa tutkimuksissa on havaittu yhteys viestinnén ja

tyGtyytyvaisyyden vililld. (Himaildinen & Maula 2004, 31.)

Strategiavietintd on parhaimmillaan vuoropuhelua, erilaisia ja keskenain ristiriitaisiakin
nikemyksia ja tulkintoja, joita organisaation jasenet tuottavat yhdessi ja erikseen.
Strategiaviestinndssia on hyvd huomioida taustoiltaan erilaiset thmiset, jotka tyoskentelevit
erilaisissa tehtivissi seka toisinaan my6s hyvin erilaisissa olosuhteissa. Strategiaviestinnin
vaikutuksia tulisi my6s seurata ja mitata sadnnollisin viliajoin. Strategiavaikuttaminen.fi 2013.
Luettavissa: http://fi.www.strategiavaikuttaminen.fi/organisaation-tuki/strategiaviestinnan-

muistilista/index.htm. Luettu 16.10.2013.

Viestinnidn muistilista:

- mairittele kohdeyleisosi ja strategiaviestinnan keskeisimmit tavoitteet.

- kirkasta ydinviestit, joilla strategiasta viestitidn organisaatiolle.

- valitse ja suunnittele eri strategiaviestinnin kanavat kohderyhmien mukaan huolella.
- kerid aktiivisesti palautetta ja edistd samalla oppimista ja uudistumista.
Strategiavaikuttaminen.fi 2013. Luettavissa:

http:/ / fi.www.strategiavaikuttaminen.fi/ organisaation-tuki/ strategiaviestinnan-

muistilista/index.htm. Luettu 16.10.2013.
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Himildinen ja Maula jakavat strategiaviestinnin kolmeen eri osa-alueeseen.

Strategianf StrategialZ
sisallostam prosessistal@
viestiminenf viestiminentl

Strategian@
toteuttamistal®
tukevaiestintaR

Strategiaviestinan®ribsa-alueetfHamaldinen®@aula2004,28)E

Kuva 7. Strategiaviestinnin eri osa-alueet (Hdmildinen & Maula 2004, 28)
1. Strategiaviestintd kasittdd organisaation strategiaprosessista viestimisen eli strategian
laatimisen ja toimeenpanon kiytintoja, prosesseja ja jarjestelmia seka nihin liittyvia rooleja

vastuita ja aikataulua koskevan viestinnan.

2. Strategian sisdltod koskevan viestinnnin avulla strategiaa sekd luodaan, ettd
toimeenpannaan. Strategian sisdllostd viestiminen kasittda niin johdonmukaista tiedottamista

kuin yhteisen ymmarryksen luomisen strategiasta.

3. Strategiaviestinta tukee myos strategian toteuttamista. Talloin strategiaviestintd on ldhelld
jokapiiviistd tyGviestintdd, jonka avulla organisaation jdsenid tuetaan tyOtehtivien
suorittamisessa ja kehitetddn arkista toimintaa strategian mukaisesti. Tama pitaa sisdlladn myos

palautteen ja aloitteiden kerdamisen henkilostoltd. (Hamildinen & Maula 2004, 28.)

5 Tuloskortti strategian toteuttamisessa

Tuloskortti voi parhaimmillaan edistdd strategian toteuttamista, silld esittimistapansa ansiosta
se ohjaa tarkastelemaan lyhyen aikavilin toimenpiteitd organisaation pitkdjanteisen strategian
valossa. Organisaation toimenpiteet nivotaan strategisiin tavoitteisiin neljan johtamisprosessin
kautta. 1. Esittamalld visio selkeadlld kielella. 2. Viestimilla strategiasta organisaation joka tasolle
ja kytkemilla strategia osastojen ja yksikkojen tavoitteisiin. 3. Nivomalla liiketoiminnalliset ja
taloudelliset suunnitelmat yhteen. 4. Opettamalla organisaation jasenille strategisen oppimisen

kyvyn. (Himaldinen & Maula 2004, 131.)
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5.1 Balanced Scorecard prosessina

Laajemmin tarkasteltuna prosessi alkaa organisaation toiminta-ajatuksesta, missiosta. Strategia
on yksi osa loogista jatkumoa, jossa organisaation ylimmailld tasolla maarritelty perustehtdvi
siirretddn muun johdon, hallinnon ja henkidston suoritettavaksi. Prosessin vaiheita kuvataan

seuraavssa kaaviossa. (Kaplan ja Norton 2002, 80.)

TOIMINTA-AJATUKSEN
MUUTTAMINEN HALUTUKSI TULOKSEKSI
KAPLAN & NORTONIN MUKAAN
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Visio
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STRATEGIA
Organisaation taktiikka

BALANCED SCOREDARD-MITTARISTO
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Mité organizaatiossa pitésd tehda?

HENKILOKOHTAISET TAVOITTEET
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\/ \/ \

STRATEGISET TULOKSET

TYYTYVAISET TYYTYVAISET TEHOKKAAT MOTIVOITUNUT
OMISTAJAT ASIAKKAAT PROSESSIT JA VALMISTAU-
TUNUT HENKI-
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Kuva 8. Toiminta-ajatuksen muuttaminen halutuksi tulokseksi (KKaplan ja Norton 2002, 80)

5.2 Tuloskortti mittaamisen valineena

Tuloskortti on nykyisin suosittu johtamis- ja mittaamiskdytinté monissa suomalaisissa organi-
saatioissa. Sen vahvuutena on ohjaaminen strategian johdonmukaiseen kisittelyyn eri organi-
saation tasoilla ja strategian toteutumisen seurannan helpottuminen. Tuloskorttiin maaritellddn
visioon ja strategiaan pohjautuvat strategiset paamaarit ja niiden saavuttamisen mittarit, toi-
minnalliset tavoitteet sekd konkreettiset toimenpiteet organisaatio-, yksikko-, ryhma-, ja tarvit-

taessa jopa yksilotasolla. (Himaildinen & Maula 2004, 131.)
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Kuva 9. Strategisen johtamisen nelja prosessia (Kaplan & Norton 1997, 44)

Tuloskortti ei yksin edista strategian toimeenpanoa. On tirkeada maaritelld ja viestid siitd, ketka
sen laadintaan ja kisittelyyn osallistuvat, miten laadintaprosessista ja sen etenemisestd viesti-
tadn, mika tuloskortin sisilto eli strategia on ja miten sitd kasitelladn. Mikali tuloskortin laadin-
taan osallistuu vain joukko avainhenkil6itd, on sisélto viestittavd muille organisaation jasenille -
laaditun strategian toteuttajille. Tuloskortti on jarkevisti kiytettynd tehokas strategiaviestinnan
ja toimeenpanon keino sekd samalla viline onnistumisen arviointiin. Monessa organisaatiossa
tuloskorttia sovelletaan myds viestinndn tulosten mittaamiseen muiden menestystekijéiden

mittaamisen rinnalla. (Himaldinen & Maula 2004, 132.)

5.3 Varsinaisen tuloskortin rakentaminen

Varsinaisen tuloskortin rakentamisessa voidaan karkeasti erottaa seuraavia vaiheita ja sisilt6ja:
* Nikokulmien valinta ja niiden kisittelyjarjestyksestd padttiminen

* Kriittisten menestystekijoéiden maarittiminen

* Tavoitteiden asettaminen ja tasapaino

* Mittaamisen kohteista paattiminen

* Eri ndkokulmien tasapainottaminen

* Toimenpiteistd paattiminen

* Lopullinen ehdotus tuloskortista Opetushallitus 2013. Luettavissa
http://www.oph.fi/saadokset_ja_ohjeet/laadunhallinnan_tuki/leonardo_gq...vet:schools/bala

nced_scorecard/bsc_prosessi/tuloskortin_rakentaminen. Luettu 15.10.2013.

26



5.3.1 Nikoékulmien valinta vision ja strategian pohjalta

Ratkaisevaa on, miten hyvin valitut nikékulmat tukevat strategian toteutumista. Tasapainote-
tussa mittaristossa organisaatiota tarkastellaan Kaplanin ja Nortonin kehittimassa perusmallis-

sa neljistd eri ndkokulmasta alla olevassa kuvassa.

Taloudellinen
nakokulma

Tavoite  Mittari

Asiakas- ‘ Prosessi-

nakokulma Vj‘:m nakakulma

Tavoite  Mittari strategia Tavoite Mittari

Oppimisen ja kasvun
nakokulma

Tavoite Mittari

Kuva 10. Balanced Score Card viitekehys (Kaplan & Norton, 1992)

Kouluttajat ovat muunnelleet tuloskortin alkuperiistd mallia mm. lisddmalld nikokulmia. Pdd-
toksen tista tekee usein koulutuksen jirjestdja. On varmistettava, ettd kaikilla organisaation
tasoilla toteutetaan yhteista visiota ja strategiaa. Nakokulmien valinnan ja mairittelyn ohella
on tirked paittdd niiden jirjestyksestd. Opetushallitus2013. Luettavissa
http://www.oph.fi/saadokset_ja_ohjeet/laadunhallinnan_tuki/leonardo_gq...vet:schools/bala

nced_scorecard/bsc_prosessi/tuloskortin_rakentaminen. Luettu 15.10.2013.

5.3.2 Kriittisten menestystekijoiden midrittiminen

Kriittiset menestystekijiat méiritellddn kunkin nikékulman osalta erikseen. Kriittiset menestys-
tekijat liittyvit asioihin ja tilanteisiin, joissa onnistuminen vaikuttaa ratkaisevasti pidemmilld
aikavalilld organisaation menestymiseen. On syytd myos huomioida sellaisia tekijoitd, joihin
organisaatio vol vaikuttaa ja jotka ovat strategisesti tirkeitd. Opetushallitus 2013. Luettavissa
http://www.oph.fi/saadokset_ja_ohjeet/laadunhallinnan_tuki/leonardo_gq...vet:schools/bala

nced_scorecard/bsc_prosessi/tuloskortin_rakentaminen. Luettu 15.10.2013.
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5.3.3 Strategiakartta

Strategiakartta kuvaa sitd, miten organisaatio tuottaa arvoa asiakkaille ja omistajille. Kartan

avulla nihdddn organisaation strategian eri osa-alueiden syy- ja seuraussuhteet. Strategiakartas-

ta nakyy, millainen on valittujen nikékulmien jirjestys organisaatiossa. Strategiakartta auttaa

johtoa varmistamaan, etta kaikki strategian osa-alueet ja niiden keskindiset suhteet on otettu

huomioon. Opetushallitus 2013. Luettavissa

http:/ /www.oph.fi/saadokset_ja_ohjeet/laadunhallinnan_tuki/leonardo_gq...vet:schools/bala

nced_scorecard/bsc_prosessi/tuloskortin_rakentaminen. Luettu 15.10.2013.
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Kuva 11. Esimerkki strategiakartasta. Opetushallitus 2013. Luettavissa

http:/ /www.oph.fi/saadokset_ja_ohjeet/laadunhallinnan_tuki/leonardo_gq...vet:schools/bala

nced_scorecard/bsc_prosessi/tuloskortin_rakentaminen. Luettu 15.10.2013.
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5.3.4 Tavoitteiden asettaminen ja tasapaino

Lahtokohtana ovat taloudelliset tavoitteet, joiden saavuttamisen keinot pohditaan ensin asia-
kasnakokulmasta ja muotoillan sitten tavoitteiksi. Tavoite-keino mairittelyi jatketaan samalla
tavoin muillekin nikokulmille. Kullekin mittarille asetetaan tavoitteet. Hyva tavoite on mitat-
tava, silld on mittausyksikko seki se on sidottu aikaan. Tavoitteet asetetaan yleensa 3-5 vuodel-
le. Tavoitteiden tulisi olla sellaisia, ettd mikali tavoitteet saavutetaan, organisaatio ja sen toimin-
tatavat muuttuvat. Opetushallitus 2013. Luettavissa

http:/ /www.oph.fi/saadokset_ja_ohjeet/laadunhallinnan_tuki/leonardo_gq...vet:schools/bala

nced_scorecard/bsc_prosessi/tuloskortin_rakentaminen. Luettu 15.10.2013.

5.3.5 Arviointikriteerit ja mittarit

Arviointikriteerit johdetaan kriittisten menestystekijoiden pohjalta. Samalla asetetaan tavoitteet
seuraavalle vuodelle ja my6s pidemmille aikajaksoille. Arviointikriteeri voi kuvata sitd, mité
saadaan aikaan tai sitd, mika tuloksiin vaikuttaa. Mittarien mairittimisessa pitaisi pystya 16yta-
midn ennakoivia mittareita, joiden avulla voidaan vaikuttaa tulevaan toimintaan. Tuloskortissa
kaytettyjen mittareiden yleinen heikkous on, ettd ne kuvaavat yleensd mennytti aikaa, kuten
esimerkiksi taloudelliset mittarit. Jos tuloskorttia halutaan kiyttid toiminnan ohjaamisen vali-
neend, mittareita ei tulisi olla paljon. Mittaristo tulisi rakentaa hierarkkiseksi siten, ettd kussakin
yksikossa seurattavien mittarien maira on hallittava. Opetushallitus 2013. Luettavissa

http:/ /www.oph.fi/saadokset_ja_ohjeet/laadunhallinnan_tuki/leonardo_gq...vet:schools/bala

nced_scorecard/bsc_prosessi/tuloskortin_rakentaminen. Luettu 15.10.2013.

Strategiaan pohjautuvien arviointikriteerien ja tavoitetasojen pohjalta keskustellaan ja paitetidan
siitd, mihin toimenpiteisiin organisaation on tarpeen ryhtyi tavoitteiden saavuttamiseksi. Toi-
menpiteille midritellddn my6s vastuuhenkilét. Toimenpiteiden edellyttdmit resurssit sisillyte-
tadn vuosibudjettiin tai pidemman ajan taloussuunnitelmaan. Opetushallitus. Luettavissa

http:/ /www.oph.fi/saadokset_ja_ohjeet/laadunhallinnan_tuki/leonardo_gq...vet:schools/bala

nced_scorecard/bsc_prosessi/tuloskortin_rakentaminen. Luettu 15.10.2013.
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5.4 Tuloskortti strategisena johtamisjirjestelmani

Jos vision ja strategian halutaan todella vaikuttavan organisaation jiasenten toimintaan, on
mentivi pintatason esteiden taakse. Johtamisprosessien on kdytinndssa toimittava sovittujen
perusoletusten ja sitoumusten hengessa ja niitd kunnioittaen.

Tuloskortti johtamisjarjestelmana ja strategisena pyOrien pyorittdjana voi parhaimmillaan
toimia jokaisessa organisaatiossa pelintekijian roolissa. Kuva 12. tiivistaa organisaation keskeiset

johtamisprosessit, joita tarkastellaan seuraavassa tarkemmin. (Maatta 2000, 135.)

Strateginenl® |:> Henkilotasonl

Bhjaus tavoitteet?

&

Laadunthallintal
JaGrviointia

/

Menetelmatfa@alineet?
e Mittaamisjarjestelmal
® johtamisjarjestelmaR

rategiset@haasteetFal
valinnat®@

¢ Olemassaolol

e Tulevaisuus®

o [N&dkokulmat®

e Strategiset@avoitteet?
ertsoletuksetFall
sitoumukset®

¢ lhminen?

Palkitseminen@
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Kuva 12. Tasapainoinen menestystrategia ja johtamisjarjestelma (Maatta 2000, 135)

5.4.1 Strateginen ohjaus

Strategisen ohjauksen perusidea on tarjota johdolle tietoa siitd, miten organisaation eri yksikot
onnistuvat kokonaisuutena strategian toteuttamisessa. Edellytykseni on, ettd organisaation
thmiset ymmartivit, mitd strategia tarkoittaa heidin kannaltaan, sekd miti ylin johto pitda
hyvini aikaansaannoksena. Keskeisin strategiseen ohjausotteeseen vaikuttava tekiji on
organisaation strateginen merkitys. Se voidaan mairittdd ongelmakeskeisesti (tulos-, johtamis-
tai henkil6stbongelma), tilannekeskeisesti (kilpailu, toimialamuutos, rakennemuutos) tai
sisdltokeskeisesti (strategiset tuotteet ja palvelut, ydinosaaminen, tuotekehitys). Ohjausote voi
olla joko tiukka (ldhelld ja syvilld toiminnassa, keskitetty ja virallinen) tai 16ysa (hajautettu ja

epivirallinen). (Maztti 2000, 136-139.)
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5.4.2 Henkilotason tavoitteet

Henkil6tason tavoitteet ovat osa strategian toiminnalistamista ja my0s tavoitteiden
yhteensovittamisprosessia. Tulos- ja kehityskeskustelut ovat yksi tapa kasitelld yrityksen ja
henkil6n arvojen ja tavoitteiden valisid yhteyksid. Strategia todellistuu jokaiselle organisaation

jasenelle hinen oman tyonsa ymmartimisen kautta. (Méatta 2000, 142.)

5.4.3 Palkitseminen

Palkitsemisjirjestelma on laaja kokonaisuus ja palkitsemisenperusteita on useita. Taysin
tulkinnoista vapaata, objektiivista jirjestelmda on melkein mahdoton rakentaa. Ideaalin

kannustinjirjestelman kriteerit voisivat olla seuraavanlaisia:

- tulosriteerit, jotka ovat sopusoinnussa osakkeen omistajan arvon kanssa.

- kontrolloitavissa olevat objektiiviset tulosmittarit.

- ennalta asetetut ja riittdvin haastavat tulostavoitteet.

- palkkiot ovat kannustavia ja tarkoituksenmukaisia, mutta minimikustannuksin.

- yksinkertainen jirjestelma.

Tuloskortti sisaltdd strategian toteutumisen mittaamisessa ja arvioimisessa kaytettavit mittarit
ja tavoitteet. Mittarit ja tavoitteet muodostavat kohdennetun nakemyksen organisaation
strategiasta. Erillisid tulospalkkiomittareita ei tarvita, silld tuloskortti mahdollistaa jo

sellaisenaan perustan palkitsemisjarjestelmalle. (Maatta 2000, 143-148.)

5.4.4 Strategialdht6éinen budjetointi

Budjetti on keskeinen osa organisaation toimintaa. Budjetissa paitetidn voimavarojen
kohdistamisesta eri yksikéille, tominnoille, projekteille ja investoinneille. Budjetin tiytyy
hengittia strategian kanssa samaa ilmaa, jotta strategisille aloitteille ja kehittimistoimenpiteille
luodaan mahdollisuudet toteutua. Ydinkysymys on, milld tavalla strategiaprosessissa tehdyt
valinnat ja linjaukset nikyvit budjettiprosessissa ja edelleen toiminnassa voimavarojen
kohdentamispaitoksind. Jokaisen budjettikierroen jilkeen on syyta tehdi erityinen arviointi

siitd, miten tissd on onnistuttu. (Méattd & Ojala, 1999,72))
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5.4.5 Strategiset aloitteet ja toiminnot

Aloitteet ja toimenpiteet syntyvit osana laajoja keskusteluita visiosta ja strategiasta. Niiden ei
tarvitse olla sidottuja mihinkdan muodolliseen suunnitteluaikatauluun vaan ne nousevat ja
kehittyvat tulkinta- ja kokemusprosessin kuluessa. Tuloskortti tarjoaa hyvan kasvualustan
aloitteiden ja ideoiden tunnistamiselle. Edellytykseni on tietenkin, ettd ideoita tutkitaan
avoimesti, eikd ammuta heti alas. Strategisten aloitteiden toteuttaminen edellyttdd oivaltamisen,

tunteiden, dlykkyyden ja jarkeilyn ohella resursseja. (Maattd 2000, 153.)

Strategiat toteutuvat ainoastaan kidytinnon tekemisen ja toimintojen kautta. Tekemiseen

tarvitaan aina erilaisia resursseja. Toimintoihin perustuen voidaan kysyi ja arvioida:

mitd organisaatiossa tehddan ja mika tekemistd atheuttaa?

miten resurssit on kohdennettu ja kiytetty?

millaisia resursseja kaytetdan?
- mihin henkil6ston tyGaika on kohdentunut?

- miksi organisaatiossa tehdadn mitd tehdain?

miten toiminnot ja niiden kayttimat resurssit tukevat strategiaa? (Maatta 2000, 154-156.)

5.4.6 Seuranta ja raportointi

Hyvi ja monipuolinen tulosinformaatio mahdollistaa laaja-alaisen, seka historiaan, ettd
tulevaisuuden kehitysnakymiin perustuvien tulkintojen tekemisen ja organisatorisen tasapainon
ylldpitimisen. Strategian ja tuloksellisuuden seurannan osalta on tirked pohtia, millaista tietoa

todella tarvitaan ja mikd on meille hy6dyllisen ja arvokkaan tiedon laatu. (Maitta 2000, 157.)

Tukeutuminen ainoastaan yksipuoliseen talouden toteutumatietoon voi johtaa kapea-
alaisuuteen ja sokeutumiseen. Yhid useammin vaikeuksiin joutunut organisaatio herda
taludellisen historiatiedon viivyttimana lilan my6hédan. Ahdinko johtaa usein
paniikkijarrutukseen ja kustannusten metsistys-strategia ja saastotalkoot ajavat yli huolella

laaditut innovointi-, palvelu- ja asiakastrategiat. (Maattd, 2000, 158-160.)
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5.4.7 Laadun hallinta ja arviointi

Laatujohtaminen (TGM: total quality management) on kansainvalistynyt kisite, jonka
Laatujohtamisen keskeisia periaatteita ovat:

- johtajuus

- asiakaskeskeinen toiminta

- jatkuva parantaminen ja oppiminen

- henkil6ston ja kumppanien arvostaminen

- suuntaus tulevaisuuteen

- tuloshakuisuus ja arvon luomisen korostaminen. (Anttila & Vakkuri, 2000.)

Laatupalkintokilpailuun osallistuminen on monelle yrtykselle tirked ulkoisen kuvan kannalta.
Laadun arviointimallien suhde strategiseen tuloskorttiin on mielenkiintoa herittinyt kysymys:
kumpaa tulisi soveltaa, vai voiko molempia kayttaa. Strategiseen tuloskortin kaytt66n laadun

arvioinnissa sisiltyy organisaation toiminnan moniulotteinen tarkastelu seka tulosten, ettd sen

mahdollistavien tekijoiden osalta. (Maatta 2000, 162.)

6 Toimintatutkimus

Toimintatutkimuksessa pyritddn saamaan muutos aikaiseksi. Muutos edellyttdia muutettavan
ilmién tuntemista ja sithen vaikuttavien tekijoiden selvittimista. Toimintatutkimus on syklinen
prosessi, jossa yksi sykli pitda sisallidn suunnittelun, toimeenpanon, havainnoinnin ja
reflektoinnin. Sykliin liittyy aina my0s tutkimus. Syklid seuraa uusi sykli, joka ldhtee siitd, mihin
ensimmiisen syklin aikana pdastiin , tai sitten kohteena on uusi ongelma ja sen poistaminen.
Muutos voidaan saada aikaan vain toiminnan kautta, jolloin voidaan tavoittaa prosessi ja sithen
liittyvi tieto. Usein prosesseihin liittyy piilotietoa, jota ei saada nikyviksi ilman prosessia ja

sithen osallistumista. (Kananen 2009, 11.)

6.1 Toimintatutkimuksen ominaispiirteet

Toimintatutkimus ei ole pelkastain tutkijoiden tyota, silld siind on aina mukana thmisia
kiytinnon tyGelamasti. Toimintatukimusta voi toteuttaa jokainen tyontekijd suorittavalta
tasolta aina johtotehtivissd toimiviin saakka. Toimintatutkimus ndhddin ammatillisen

oppimisen ja kehittymisen prosessina. Se liittyy olleellisesti kiytinnon tyéelimain ja sielld
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oleviin kdytinnén ongelmiin, niiden tiedostamiseen ja poistamiseen. Toimintatutkimus
nihddin my6s demmokraattisena toimintana, joka lihtee niista, joita ongelma koskee ja heidin
voimastaan itse 16ytda ratkaisu ongelmaan. Toimintatutkimusta voidaan my6s harjoittaa tdysin

tieteellisend aktina tiedeyhteison kehittimisessé ja tiedeyhteison taholta. (Kananen 2009, 9.)

Toimintatukimuksen yksi elementti on pysyvd muutos. Toimintatutkimus on jatkuvaa
toiminnan parantamista. Niin siitd tulee tyoyhteison jasenille lapi koko uran tapahtuva
oppimis- ja kasvuprojekti. Yhteistyé on my6s oleellinen elementti toimintatutkimuksessa. Sitd
tekevit ja sithen osallistuvat ne, joita ongelma koskee. Yhteistyo ei ole aina ongelmatonta, silld
yhteisty6ssa tormédvit erilaiset ihmiset ja heiddn erilaiset tavoitteensa sekd henkil6kemiat,
luottamuksen puute ja arvovaltakysymykset. Yhteisty6 edellyttad yhteistd tavoitetta, joka
kuuluu my6s toimintatutkimukseen oleellisena osana. Tosin toimintatutkimusta voidaan

harjoittaa my6s oman tyon kehittimisesksi ilman yhteisty6td. (Kananen 2009, 9.)
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Suun ittelu7/ Suunnittelul

Havainnointi
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Kuva 13. Toimintatutkimus on jatkuva, syklinen prosessi, joka tihtii jatkuvaan muutokseen

ja kehittimiseen. (Kananen 2009, 11).

6.2 Toimintatutkimuksen mairitelma

Toimintatutkimuksen tarkan ja yksiselitteisen mairitelman antaminen on vaikeaa, koska
kyseessi ei ole pelkka tutkimusmenetelmd, vaan joukko tutkimusmenetelmia. Oikeastaan
pitdisi puhua tutkimusstrategiasta, jolla lihestytddn ja saadaan tietoa ilmiOsta.

Toimintatutkimus on sekoitus muita tutkimusmenetelmia - kvalitiivista ja kvantitiivista.
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Toimintatutkimus ei sulje pois muita tutkimusotteiden tiedonkeruu- ja aineiston
analyysimenetelmid. Oleellisia toimintatutkimuksen elementteja ovat seuraavat tekijat:
* toiminnan kehittiminen (muutos)

* yhteistoiminta

* tutkimus

Toimintatutkimus on luonteeltaan prosessimaista. (Kananen 2009, 11.)

Syrjald (1994, 17) mukaan toimintatutkimuksella tarkoitetaan kaytinndssd toimivien
henkil6iden, esimerkiksi opettajien, suorittamaa oman tyonsa tutkimista ja kehittimista.
Liahtokohtana on jokin tychon liittyva ristiriita tai kidytinnon ongelma, jota pyritidn

ratkaisemaan.

Toimintatutkimuksessa on eri suuntauksia. Se ei ole yksi ja sama prosessi, vaan eri variaatioilla
ja painotuksilla toteutettavia menetelmaryppaitd. Toimintatukimuksesta kaytetdian englannin
kielesssd nimitystd "action reseach". Toimintatutkimus on hyvin lihelld seuraavia
tutkimustyyppejd, jotka kdyttivatkin niitd action reseach - termin synonyymeina: participatory
reseach, collaborative inquire, emancipatory reseach, action learning, contextular action

learning, learning by doing. (O ‘Brien 1998.)

6.3 Toimintatutkimuksen historia

1940-luvulla Kurt Lewin, Saksasta yhdysvaltoihin natseja paennut juutalainen pakolainen, esitti
ajatuksen siitd, ettd tyOtekijoiden motivaatiotasoa voitaisiin nostaa silld, ettd he voisivat
osallistua itseddn koskeviin padtoksiin. Toimimalla ryhmissd ja yhdessd saavutetaan parempia
tuloksia kuin ylhaalta kiskyttamalld. Kurt Lewin kaytti vuonna 1946 ensimmiistd kertaa termia
"action reseach" julkaisemassaan artikkelissa "Action research and minority problems"

(O Brien 1998). Kurt Lewin tutkimuksissa nousi esille kolme toimintatutkimuksen keskeistd
piirrettd: yhteistoiminnallisuus, demokraattisuus, seki teoriaa ja kdytintéd muuttava luonne.

(Syrjili 1994, 26-27.)

Englannissa toimintatutkimusta sovellettiin ty6ldisten ja sodasta palanneiden tutkimiseen.
Tutkijat seurasivat hiilikaivostyodliisten organisoitumista ryhmini ja esittivit havaintojensa
pohjalta tyétapojen uudelleen organisointia. Tutkijat eivit itse osallistuneet raskaaseen ty6hon

vaan toimivat ulkopuolisina havainnoitsijoina.

35



Tyontekijdt saivat itse esittda ja kehittdd tyoskentelytapojaan parempaan suuntaan tutkijoiden
toimiessa avustajina. Tama ns. tavistock-ryhmin toiminta oli yksi ensimmaisisté

toimintatutkimuksen kokeiluista. (Traut 2001, 59.)

1980-luvulla toimintatutkimus tuli suosituksi kasvatustieteellisend suuntauksena. Eri
mantereilla oli erilaisia koulukuntia. Toimintatutkimuksen vahvoja maita olivat Australia,
Yhdysvallat ja Iso-Britannia. Toimintatutkimuksen pddvirtauksia ovat perinteinen
toimintatutkimus, toimintaoppiminen (action learning), radikaali toimintatutkimus ja

kasvatuksellinen toimintatutkimus (educational action reseach). (O ‘Brien 1998.)

Toimintatutkimus menetti suosiotaan ja lihes katosi tutkimusmenetelmana 1960-luvulla, silla
se liitettiin luonteensa vuoksi poliittiseen radikalismiin. Nykyisin se nihddan keinona parantaa

yhteis6jen, tyopaikkojen ja sosiaalisen elimin laatua. (Stringer 2007 10-11.)

6.4 Miten toimintatutkimus eroaa muista tutkimuksista

Toimintatutkimuksen tutkimuskysymykset paljastavat eron perinteisiin tutkimuksiin.

Seuraavassa muutamia esimerkkejd tutkimuskysymyksistd ja tutkimusongelmista:

* Miten saan tyontekijit vithtymadn paremmin tyotehtivissaan?
* Miten voin pienentdd osastoni tyontekijoiden vaihtuvuutta?

* Milld keinoilla saan tyontekijit parantamaan tyon tuottavuutta?

Tutkimuskysymykset ovat tyypillisid johtamiseen tai esimiestyohon liittyvid kysymyksia.
Perinteinen tutkimus ja sen tutkimustulokset jaavit usein toteavalle tasolle. Mihinkain

toimenpiteisiin tai kokeiluihin ei ryhdytd tutkimuksen aikana. Tutkimustulokset saadaan
perinteisin tiedonkeruumenetelmin eli kyselyin ja haastatteluin. Tutkija el my6skddn saa

vaikuttaa tutkittavaan ilmi6on. (Kananen 2009, 13.)

Toimintatutkimus vie sanansa mukaisesti tutkimuksen mukaan itse toimintaan, siten ettd
toimija on itse mukana tutkimuksessa ja toiminnassa. Toiminta, tutkimus ja muutos toteutuvat
kaikki samanaikaisesti. Usein katsotaan eduksi, jos tutkija tai teorian kehittdjd on itse ilmién
kanssa tekemisissa tai hanelld on jonkinlainen kosketuspinta tieteellisen kohteensa kaytinnon

ilmi6ihin. (Kananen 2009, 13.)
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6.5 Toimintatukimuksen suhde kvalitatiiviseen tutkimukseen

Toimintatutkimus on kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen muoto ja usein se rinnastetaan
tapaus- eli case-tutkimukseen. Ero on siind, ettd tapaustutkimuksessa tutkija on ulkopuolinen
havainnoija, mutta toimintatutkimuksessa tutkija on osa tutkittavan ilmién toimintaa ja
tutkittavan yhteison jasen. Toimintatutkimus on enemmain kuin perinteinen kvalitatitvinen
tutkimus, silld toimintatutkimuksen tavoitteena on muutos. Toimintatutkimuksen sanotaan

alkavan siitd, mihin perinteinen laadullinen tutkimus loppuu. (Kananen 2009, 23.)
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Kuva 14. Toimintatutkimuksen suhde kvalitatiiviseen tutkimukseen (Stringer 2007, 11)

Kvalitatiinen tutkimus pyrkii ymmartdmaéin ja selittimaén ilmiotd. Laadullinen tutkimus on
tutkimusten "iti", silli my6s méarillinen eli kvantitatiivinen tutkimus perustuu laadulliseen
tutkimukseen. Médrillisessd tutkimuksessa selvitetddn ilmi6td ja ilmididen vilisid suhteita

madirallisin mittarein.

Toimintatutkimus vaatii tutkijalta enemmin tietoa ja perehtymistd itse ilmié6n kuin
perinteinen tutkimus, silld tavoitteena on muutos, sen kokeilu ja lapivieminen, jolloin
virhetulkinnat voivat osoittautua kohtalokkaiksi taloudellisessa mielessa. Perinteisissa
tutkimuksessa tita riskia ei ole, koska tutkimuksen kohteena on ilmig, jota halutaan tutkia,
ymmartdd ja kuvata. Perinteisessd tutkimuksessa kohteena on "kdynnissid" oleva nykytila.

(Kananen 2009, 24.)
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Toimintatutkimus kestdd ajallisesti muita tutkimuksia pidempain, silld ilmi6é6n perehtymiseen
menee oma aikansa, samoin kuin parannusehdotusten suunnitteluun, toteutukseen ja
arviointiin. Vaikka toimintatutkimus luetaan kuuluvaksi kvalitatiivisiin tutkimuksiin, ei se sulje
pois kvantitatiivisen tutkimuksen keinoja, silld varsinkin tulosten arvioinnissa ja muutoksen
mittamisessa voidaan kayttdd madrallistd mittaamista ja kyselyjd. Toimintatutkimus on sekoitus

erilaisia tutkimusmenetelmia eli kysessd on tutkimusstrategia. (Kananen 2009, 23-24.)
6.6 Toimintatutkimuksen vaiheet
Toimintatutkimuksen vaihekuvioita on monia ja ne vaihtelevat kirjoittajan mukaan. Kaikkien

perusajatus on kuitenkin sama eli ongelman madrittely, ratkaisun esitys, ratkaisun kokeilu ja

arviointi. Alla Kanasen esimerkki. (Kananen 2009, 28)
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Kuva 15. Toimintatutkimuksen vaiheet ja sykli (Kananen 2009, 28)

Tilanteen kartoitukseen ja ongelman mairittelyyn pitda varata riittavasti aikaa. Lilan nopea
siirtyminen ratkaisuvaiheeseen voi jattaa todellisen ongelman ja sithen vaikuttavien tekijoiden
analysoinnin pintapuoliseksi. Térkedd on myOs muistaa arviointikriteerien miarittely eli selvit,
mitattavat tavoitteet. Ilman tulosten mittausmahdollisuuksia on onnistumisen arviointi vaikeaa.

(Kananen 2009, 28-29.)
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7 Luotettavuusmittarit eli validiteetti ja reliabilitetti

Tutkimuksen luotettavuus tulee aina varmistaa. Kyseessd on laajemmin tarkasteltuna
tutkimuksen laatu ja sithen liittyvat kysymykset. Tutkimusten luotettavuutta tarkastellaan

tieteessd kahden kasitteen eli validiteetin ja reliabiliteetin avulla. (Kananen 2009, 87.)

Validiteetti tarkoittaa lyhyesti sitd, ettd tutkitaan oikeita asioita. Se varmistetaan kiyttdmalld
oikeaa tutkimusmenetelmadi ja mittaria sekd mittaamalla oikeita asioita. Reliabiliteetti tarkoittaa
mittausten pysyvyytta eli toistettaessa tutkimus saadaan samat tulokset. Kaytetty mittari tuottaa

samat tulokset eri mittauskerroilla. Saadut tulokset eivit johdu sattumasta. (Kananen 2009, 87.)

Luotettavuustarkastelun tekee hankalaksi se, ettd samat luotettavuusmittarit eivit sovellu
kaikkiin tutkimustyyppeihin. Ne toimivat hyvin kvantitatiivisen tutkimuksen laatua
arvioitaessa. Luotettavuusmittareiden kaytto sellaisenaan kvalitatiivisessa tutkimuksessa ei
onnistu, silld ldhtokohtatilanteet ja tavoitteet ovat erilaiset. Erddssa vaiheessa kyseenalaistettiin
kokonaan reliabiliteetti - ja validiteettikasitteiden kaytto kvalitatiivisessd tutkimuksessa.
Jotenkin laadullisen tutkimuksen laatua on kuitenkin pystyttivd arvioimaan.
Toimintatutkimuksessa luotettavuusarviointi tulee vield vaikeammaksi, koska laadullisen
tutkimuksenkaan mittarit eivit sellaisenaan sovellu toimintatutkimukseen, vaikka
toimintatutkimus luetaan laadulliseen tutkimukseen kuuluvaksi. Suurimman ongelman

kisitteiden kiytt6on tuo toimintatutkimuksen tavoittelema muutos. (Kananen 2009, 88.)

7.1 Toimintatutkimuksen luotettavuusarviointi kvalitatiivisen tutkimuksen valossa

Tutkimustulosten luotettavuuden arvioinnin lihtékohtana on aina tulosten, menetelmien ja
tiedonkeruun riittdvin tarkka dokumentaatio, silli muuten ulkopuolisen arvijoitsijan on
mahdotonta péitelld tutkimuksen luotettavuudesta mitdan. Toimintatutkimuksen tulosten
yleistettavyys perustuu my6s dokumentaatioon, silld tutkimustulosten siirrettivyys voidaan
tarkastella tutkimuksen laht6kohtatilanteen ja kuvauksen pohjalta. Jos ldht6kohtaoletukset
vastaavat uutta tilannetta, voidaan tulosten olettaa olevan siirrettivissd. Saadut tulokset patevit

vain kyseessa olevaan tapaukseen, jos validiteetti on kunnossa. (Kananen 2009, 96.)

Toimintatutkimuksen tulosten voidaan katsoa pitevin vain tapaukseen, jota se kisittelee.
Siirrettdvyys ei ole laadullisen tutkimuksen varsinainen tarkoitus. Tulokset voidaan siirtid

tapauksiin, jotka vastaavat tutkimustulosten tapausta. Siirrettavyys edellyttda tutkimuksen
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lihtokohtatilanteen tarkkaa kuvausta, jotta voidaan paitelld, millaisiin tilanteisiin tulokset
soveltuvat. Toimitatutkimuksesa ei voida soveltaa siirrettavyyttd kuin poikkeustapauksissa,

mutta silloin siirrytidn "action sciencen" puolelle. (Kananen 2009, 97.)

Triangulaation kaytto lisdd luotettavuutta. Silloin kiytetidn yhtd useampaa tiedonkeruu-
menetelmaa, joilla pyritddn saamaan vahvistusta tutkimustuloksille. Suositukseksi annetaan
vihintddn kolmen tiedonkeruumenetelmin kaytto. Tutkijatriangulaatio on my6s mahdollinen.
Siind kéytetdan ulkopuolisen tulkintaa aineistosta. Jos hin tulee samaan lopputulokseen, lisad
se luotettavuutta. Tutkijatriangulaatio on verrattavissa laadullisen tutkimuksen

vahvistettavuuteen. (Kananen 2009, 97.)

Toteen nayttiminen lisdid myos luotettavuutta. Tieteellisen tutkimusraportin pitdisi pystya
osoittamaan aukottomasti, miten tulkinta on tehty ja miten tulkinta nousee aineistosta.
Kyseessd on tulkinnan toteen nayttiminen ja todistaminen. Menetelmit ja tietokoneohjelmat
eivat pysty tekemain kuitenkaan tulkintaa, silld ne jaavit aina tutkijan aivotyon tuotokseksi.

Toteen nayttimisen perusedellytys on aina tarkka dokumentaatio. (Kananen 2009, 98.)

Toiminnan kehittimishanketta tai ongelman poistamista ei voida arvioida toteavan
tutkimuksen kriteerein vaan vertaamalla tuloksia hankkeen omiin tavoitteisiin. Jos ongelma
onnistutaan poistamaan tai vaikutuksia pienentimain, on toimintatutkimuksen sykli
onnistunut. Toimintatutkimuksen periaatteisiin kuuluu liséksi se, ettd arvioinnin suorittavat ne,
jotka olivat mukana prosessissa. Tdrkedd tuloksellisuuden kannalta on se, ettd mittarit ovat
yksiselitteisid ja ne mittaavat nimeomaan muutosta eli oikeaa asiaa. Tulosten lisiksi voidaan

mitata oppimista tai asenteiden muutosta. (Kananen 2009, 99.)

8 Opinndytetyon tarkoitus

Taman opinndytetyon tarkoituksena oli toimintatutkimuksen tapaan osallistua ryhmin
jasenend PGA:n strategiaprosessiin ja kuvata sitd mahdollisimman tarkasti suunnittelun
alkuvaiheesta tuloskortin laadintaan ja lopulta onnistumisen arviointiin saakka. Tilanne oli
todellinen, silld tutkimuksen tekija oli itse mukana Suomen PGA:n hallituksen jasenena

tekemassi strategiatyota 2012-2013.
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8.1 Tyon tarkoitus

Tyo tarkoituksena oli osallistua aktiivisena hallituksen jasenena prosessiin ja vaikuttaa
muutokseen. Tavoitteena oli seurata prosessin kehittymistd ja rekister6idd mitd muutoksia se
toi tullessaan. Prosessin lopuksi oli tarkoituksena tyon tuloksien tiivistiminen tuloskorttin
muotoon. Lopuksi oli tavoitteena arvioida tehtyad ty6td miettia kehitysehdotuksia, auttaa
strategian ymmartimisessd ja kehittdd strategista ajattelua tulevaisuuden toiminnan

kehittdmisessa.
8.2 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset
Toimintatutkimuksen tutkimuskysymykset ja tutkimusongelmat olivat:

1. Mitkd ovat PGA:n keskeisimmat strategiset tavoitteet ja miten niithin padsemistd voitai-
siin suunnittelun avulla edesauttaa?

2. Mikid on Suomen PGA:n asema ja rooli organisaationa suomalaisessa golfyhteisossa?

3. Miten luoda Suomen PGA:n visio ja missio seka kehittad uusia ajatuksia ja ideoita?

4. Miten tehdi viisaat valinnat ja titvistdd tulokset tuloskortin muotoon?
8.3 Tutkimuksen tavoitteet

Tyon tavoitteena on kuvata tehtya tyota ja kertoa prosessin etenemisestd. Miten ty6 eteni ja
mitd muutoksia, ideoita ja oivalluksia matkan varrella tapahtui? Tyon yhtend tavoitteena on
my0s esitelld prosessin tuotos eli tuloskortti. Samalla tavoitteena on arvioida ja pohtia, kuinka

tyokalu saadaan toimimaan kidytinnossa tulevaisuudessa?

9 Tyoén toteutus

Euroopan PGA vuonna 2010 esittimin vaatimuksen mukaisesti sen jokaisen jisenmaan
PGA:lla tulisi olla oma strategia. Suomen PGA:n hallituksen kevddn 2012 kokouksissa asia oli
esillad useaan otteeseen. Prosessin ohjaajaksi haluttiin ulkopuolinen konsultti. Toiminnanjohtaja
sal tehtidvakseen etsid tdhidn ty6hon sopiva henkil6. Hallituksen jasenet kartoittivat tahoillaan

sopivia konsultteja tehtiviin ja tekivit ehdotuksia toiminnanjohtajalle ja puheenjohtajalle.
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9.1 Tutkimusasetelma eli tutkimuskohde

Suomen PGA ry. toimii itsendisend yhdistyksena VALO-talossa Pasilassa, Helsingissa.
Operatiivisesta toiminnasta vastaa palkattu toiminnanjohtaja. Golfkiertueesta huolehtii lisiksi
yksi henkil6. Operatiivinen vahvuus on siis kaksi henkil6d. Ammattivalmentajien ja -pelaajien
etujarjestond PGA:lla voisi olla selkedsti merkittavimpi asema suomalaisessa golfyhteisossa.
Muiden golfyhteisdjen suhtautuminen PGA:han onkin kunnioittavan neutraali. Jirjest6 on
asiantuntijaorganisaatio ja silld on tietoa sekd osaamista. Suomen PGA ei ole ollut tyytyviinen
nykyiseen asemaansa eikd toiminnan laajuuteen. PGA haluaisi olla vaikutusvaltaisempi ja
aktiivisen toimijan roolissa. Tavoitteellisella, hyvin suunnitellulla strategialla voitaisiin luoda

uusia toimintamalleja, kumppanuuksia sekd mahdollisuuksia toiminnan kehittamiselle.

Toiminnanjohtaja Teemu Laakso otti yhteyttd maaliskuussa Suomen urheiluopiston johtoinsti-
tuutin johtajaan, Pertti Pohjolaan ja sopi tapaamisesta 22.3. Tuossa palaverissa sovittiin val-
mennuksen ehdoista, toteutuksen laajuudesta ja prosessiaikataulusta. 30.3.2012 Toiminnanjoh-

taja ja puheenjohtaja hyvaksyivit konsultin esittiman strategiatyomallin.

9.2 Osallistujat

Strategiatyohon osallistui Suomen PGA:n hallituksen strategiatyéryhma, johon kuuluivat
puheenjohtaja Mika Walkamo, joka toimii Vanajan Linna Group Oy:n hallituksen
puheenjohtajana, Suomen PGA:n ainoa palkattu henkil6 eli toiminnanjohtaja Teemu Laakso,
entinen maajoukkuepelaaja ja taloustieteiden maisteri, Finnish Golf Tour:in
kisakoordinaattorina vuoden 2013 alusta aloittanut PGA pelaaja - statuksella oleva Markus
Ervasti, kuusi vuotta koulutustoimikunnan puheenjohtajana toiminut PGA valmentaja Jouko
Mikkola, Suomen PGA:n valmentajien rankig 1. arvostettu PGA valmentaja ja Ruotsin PGA
M5 tason valmentaja Jan Forssell, PGA valmentaja Jyry Peltomiki ja Suomen PGA
valmentajien ranking 2. PGA valmentaja Reima Kaija. Prosessin konsulttina ja ohjaajana toimi

Suomen Urheiluopiston johtoinstituutin johtaja Pertti Pohjola.
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9.3 Toteutuksen rakenne

PGA:n strategiaty6 eteni sivulla 21. esitetyn Kaplan & Nortonin strategialdhtoisen organisaati-
on BSC (=Balanced Score Card) viiden kohdan periaatteen mukaisesti. Tyon eteneminen on
suhteutettu myo6s sivulla 39. esitetyn toimintatutkimuksen vaiheiden mukaisesti. Toteutuksen

rakenne alla olevassa kuvassa.
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Kuva 16. PGA :n strategiatyé 2012-2013, toimintatutkimus suhteutettuna Kaplan & Nortonin
(2002) Strategialaht6isen organisaation periaatteisiin.

Vaihe 1. Strategia ilmaistaan operatiivisina kasitteina
Ongelmatilanteen analyysi ja sithen vaikuttavat tekijit
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Ensimmiinen tapaaminen
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Vaihe 2. Organisaatio mukautetaan strategiaan
Valmisteluvaihe - Synteesi eli yhteenveto
Toinen tapaaminen
Hallituksen viisaat teot 2013 eli heti toimeksi

Viisaat valinnat

Vaihe 3. Strategiasta osa jokaisen henkilon paivittiistd tyotd - kokeilu
Valmisteluvaihe
Viisaat valinnat, strategiat

Tuloskortin rakentaminen

Vaihe 4. Strategiasta tehddin jatkuva prosessi - arviointi
Kolmas tapaaminen
Tuloskortin arviointi

Hallituksen paitos tuloskortin kayttéonotosta

Vaihe 5. Yritysjohdon kaynnistiméd muutosprosessi - muutoksen tekeminen
Arviointi
Tuloskortti toiminnanohjaajana seuraaviksi 2-3 vuodeksi
Toimintasuunnitelma

Strategian uudelleen arviointi

9.4 Vaihe 1. Strategia ilmaistaan operatiivisina kisitteini

Strategian ilmaiseminen operatiivisina kasitteind tarkoittaa Kaplan & Nortonin (2002, 11-12)
mukaan, ettd organisaation visio on tarpeen esittdd niin, ettd jokainen organisaation tyontekija

tietdd, miten tulee toimia muuttaakseen organisaation vision konkreettisiksi toimenpiteiksi.

9.4.1 Npykytila-analyysi

Nykytilanteen kartoitukseen ja ongelman miarittelyyn pitdd varat riittdvasti aikaa. Lilan nopea
siirtyminen ratkaisuvaiheeseen voi jattda todellisen ongelman ja sithen vaikuttavien tekijéiden
analysoinnin pintapuoliseksi. Tarkedd on myos muistaa arviointikriteerien mairittelyt eli selvit
mitattavat tavoitteet. Ilman tulosten mittausmahdollisuuksia on onnistumisen arviointi vaikeaa.

(Kananen 2009, 29.)
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Alun perin oli tarkoitus tehdd SWOT- nelikenttdanalyysi. Tiukan aikataulun vuoksi valmentaja
ja toiminnanjohtaja paityivit sithen, ettd pyydettiin tyéryhmin jasenia tayttimaan heille lahete-
tyt 3-kenttd nykytila-analyysilomake. Valmentaja ldhetti tehtdvit 30.3.2012. Valmistelutehtdvin
jattopaiva oli 4.4, mutta sitd jatkettiin 11.4. asti. Kolmikentdssa kysymysten tavoitteena oli kar-
toittaa PGA:n nykytilaa ja toimintaympiristoa. Esitetyt kysymykset ja 3-kenttd nykytila-

analyysilomake alla:

* PGA:n nykyisen toiminnan vahvuudet. Kirjaa 1-3 tirkeintd asiaa.

* PGA:n toimintaympiriston vaikutus tulevaan toimintaan. Mitd uusia mahdollisuuksia ympa
rist6 tarjoaa? Kirjaa 3-5 tirkeintd kohtaa

* PGA:n toiminnan uudistaminen ja perustelut. Kirjaa 1-2 tirkeinta asiaa
1. Mitka PGA:n toiminnassa tihédn asti selviéné pidetyt asiat tulisi poistaa?

2. Miti uutta toimintaa ja uusia ideoita tulisi luoda tilalle? Miksi?

Ennakkopohdinta — strateginen kolmen kentéan tilannearvio
(Palauta tama Pokelle)

PGA:n nykyisen toiminnan vahvuudet | PGA:n toimintaympéristén vaikutus PGA:n toiminnan uudistaminen ja

(kukin merkkaa 1-3 tirkeinta asiaa) tulevaan toimintaan. Mitd uusia perustelut! (kukin kirjaa 1-2
mahdollisuuksia ympéristé tarjoaa? mielestdén tirkeintd asiaa)

1. Mitka PGA:n toiminnassa tahan
asti selviona pidetyt asiat tulisi
poistaa?

Miksi?

Kirjaa tahan 3-5 tarkeinta |

2. Mita uutta toimintaa ja uusia
ideoita tulisi luoda tilalle?
Miksi?

Lead the way, Poke Pohjola 2012

Kuva 17. Ennakkokyselylomake (Pohjola 2012)

9.4.2 Ensimmiinen tapaaminen

Ensimmiinen tapaaminen oli sovittu Vanajanlinnaan 14.5.2012. Tavoitteena oli tehtyjen
téiden pohjalta laatia missio ja visio. Valmentaja oli tehnyt koosteen tehdyistd ennakkotoista,

joiden pohjalta lahdettiin tyostiméan valmennustapahtumaa. Ennakkotehtivista oli kirjattu

s€uraavaa:
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PGA:n nykyisen toiminnan vahvuudet:

* PGA:n kansainvilisen brindin tunnettuus

* suurimmaksi osaksi hyvin koulutettu ja osaava jisenistd
* jasenyys haluttu asia

* tekeva hallitus

* hyvit koulutusndkymat

* ammattitaito ja osaaminen

* aslantuntijaorganisaatio

Toimintaympiriston vaikutus tulevaan toimintaan. Mitd mahdollisuuksia ymparisto tarjoaa?

* koulutus
* talous kuntoon
* golfin suosio edelleen vahva
* suuri harrastajoukko ja sen tarjoamat tydmahdollisuudet
* Euroopan PGA:n koulutusvaatimus antaa mahdollisuuden kansainvaliseen yhteistyohon
koulutuksen kehittimisessa:
* uusi oppimiskisitys, uusi moderni tapa opettaa
* jatkokoulutusohjelma
* yhteistyé Suomen Gollfliiton kanssa

* koulutuksen kategoria- ja pisteytysjirjestelma

Mitd uutta toimintaa ja uusia ideoita tulisi luoda tilalle?

* yhteistoimintasuhteita tulee hoitaa ammattimaisesti.

* toimintaa kehitettivd muutenkin kuin vapaachtoisvoimin.

* koulutuksen ammattilainen kokopiivaiseksi.

* ideoida ja myydé, mikd hyvd ammattivalmentaja on golfseuralle.

* tehdi lihetystyota ja viedad viestid golfseuroithin ammattimaisen opetuksen merkityksesta
kaikissa ikdryhmissa.

* strategian ja toiminnan jisentiminen ja toiminnan ohjaus.

* PGA:n toiminnan tunnetuksi tekeminen.
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PGA:n toiminnan uudistaminen ja perustelut. Mitkd PGA:n toiminnassa tdhin asti selvidind

pidetyt asiat tulisi poistaa?

* pieni PGA, on koettu, ettd yhdelld henkil6lld parjda.

* asenne, ettd PGA:n asema on itsestddn selvyys.

* PGA on myos ammattivalmentajien jirjesto, el vai ammattilaisten pelikiertue.
* jaseniston huono samaistuminen PGA:n toimintaan.

* henkilokunnaltaan pieni toimisto ja vaatimaton talous.

* etdinen yhteistyé Suomen Golfliiton kanssa.

Taman ldhtotilanneanalyysin pohjalta lihdettiin pohtimaan ja tyostimain ajatusta missiosta ja
visiosta. TyOtapana valmennustapahtumassa kaytettiin tuplatiimimenetelmai ja parikeskustelu-
ja, jotka kuuluivat mukaan oleellisena osana tyGtapaa. Tuplatiimi oli ryhmaty6skentelytapa,
jossa pyrittiin ratkaisemaan jokin ongelma keksimalld uusia ideoita ja ratkaisuja valitsemalla
néista parhaimmat toteutettavaksi. Télld ryhmityoskentelytavalla nopeutettiin ja varmistettiin
ideointia poistamalla henkisié ja sosiaalisia esteitd. Sitd kiytetadn usein prosessien kehittimises-
sd, koska sen avulla saadaan aikaan uusia ideoita seki sitoutetaan ryhman jasenet hyviksymain

ja toteuttamaan itse valitsemansa ratkaisut.

Tuplatiimi alkoi tilanteen kuvauksella. Konsultti kuvaili ongelmia ja niiden taustoja.
1. Tilanteeseen liittyvid ongelmia mietittiin ensin yksin.
2. Seuraavaksi valittiin pareittain tirkeimmit aiheet, jotka kirjoitettiin paperille ja
esiteltiin muille lyhyesti ja kiinnitettiin seinélle kaikkien nihtdviksi.
3. Esitetyt aiheet ryhmiteltiin ja valittiin niistd tirkeimmit siten, ettd jokainen osanotta-
ja merkitsi tirkeimpind pitimiinsd asioithin merkin. Eniten 4dnid saaneet asiat otetaan

tyypillisesti jatkokisittelyyn, esimerkiksi uuden tuplatiimiosuuden avulla.

Mission mairittely oli haasteellinen tehtdva, mutta lopulta siitd pddstiin yksimielisyyteen. Missi-

oksi kirjattiin "PGA - Suomi Golfin huippuosaamisen tuottaja”
PGA:n visioksi syntyi lause "Kuninkaan Paluu", jolla haluttiin kuvata organisaation uudelleen

syntymisti. Tuotos oli hiukan hurmahenkinen, mutta vision luonteen mukaisesti asiat kirjoitet-

tiin rohkeasti ylos. Seuraavassa kuvassa on tuotos hallituksen visio 2020:
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HALLITUKSEN VISIO 2020 "KUNINKAAN PALUU"

PGA — ORGANISAATIO

*  Suomen arvostetuin
auktoriteetti

* 10 tyontekijad

*  Luova organisaatio

*  Naisten golfin osaaja
ja asiantuntija

*  Oma ”advicer board”

¢ PGA koulugolf veti-
ja

KILPAILU
*  Pro am kiertue 50 000
e € /kisa

*  PGA- mestaruus kisa
100 000 palkintopotti

*  Buroopan Tour kisa
miehet ja naiset

MENESTYS

*  Ryder Cup pelaajia

*  Solheim Cup pelaajia

* 20 voittoa Eurooppa
Tourilla

* 5 Major voittoa

*  Pelaajia Euroopan
TOP 10 listalla

*  Pelaajia maailman
TOP 50 rankingissa

TALOUS
*  PGA:n tase 1 milj. €
*  Talous mahdollistaa
uuden toiminnan
*  Isoja yhteistyo-
kumppaneita

JASENET JA OSAAMINEN

* 30k 5 tason opettajaa ja
valmentajaa

e  25jisentd kenttien toi-
mitusjohtajina

*  Jisenid kansainvilisind
kouluttajina

*  Center of Excelence
tiydessd vauhdissa

*  Kaikilla kentilli PGA-
learning center

OLOSUHTEET
*  Oma learning center
*  Omat toimitilat
*  PGA national kenttd

Kuva 18. Hallituksen visio 2020 "Kuninkaan paluu"

Laaditussa visiossa nikyy jo karkealla tasolla strategiset valinnat, joita olivat:

* PGA -organisaatio

* Kilpailu
* Menestys

* Jasenet ja osaaminen

*

*

Talous

Olosuhteet
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Materiaalina oli my0s strategiakartta, johon loppuvaiheessa tiivistettiisiin tehdyt valinnat.

PGA STRATEGINEN TULOSKORTTI
SuO, Johtoinstituutti 2012, Lead the way

VISIO

Kuninkaan paluu

VIISAAT
VALINNAT,
STRATEGIAT

Vision saavutta-
miskeinot

KRITTISET
MENESTYSTEKIJAT
Missa meidan tulee
onnistua seuraavan
kahden vuoden
aikana ?

STRATEGIASTA
JOHDETUT
TAVOITTEET,
Tulokset, jotka
aiotaan saavuttaa
31.12.2013 menn.

TOIMINTA- vastuu aika

SUUNNITELMA
Miten tavoitteet
saavutetaan ?

vastuu aika

vastuu aika

vastuu aika

vastuu aika

o0 MNP

vastuu aika

MISTA NAEMME,
ETTA OLEMME
ONNISTUNEET?
(Mittarit)

Kuva 19. PGA:n strategiakartta (Pertti Pohjola, 2012)

Yhteenvetona voi todeta, ettd tapaaminen oli intensiivinen ja tehokas. Valmentaja antoi halli-
tukselle hyvin arvosanan. Tuotos oli mittava huomioiden sen tuottamiseen kiytetyn ajan. T4-
mi oli hyvi alku, vaikka joskus innostus meni harkinnan ohi. Pditettiin kuitenkin kirjata tavoit-
teet ja haaveet rohkeasti ylos, kuten vision luonteeseen kuuluu. Toiminnanjohtaja ja puheen-
johtaja lupasivat katsoa paivimairin seuraavalle tapaamisen alustavasti elokuulle. Aikapulasta

johtuen arvot ja niiden méarittely siirrettiin mychempain ajankohtaan.

9.5 Vaihe 2. Organisaatio mukautetaan strategiaan

Kaplan & Nortonin mukaan (2002, 13) organisaation tavoitteena on viime kidessd synergian
luominen. Jotta organisaation toimintakyky olisi suurempi kuin osien summa, yksittdisten stra-
tegioiden vilille olisi luotava yhtymakohtia ja strategiat tulisi integroida toisiinsa. Organisaatiot
luodaan eri toimintojen ympirille. Jokainen toiminto vaatii omaa tietimysti ja osaamista.
Organisaatioilla on vaikeuksia kommunikoida ja koordinoida toimintaansa eri toimintojen vi-

lilla. Téstd syntyy irrallisia toiminnallisia alueita, jotka ovat strategian toteuttamisen suurin este.
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9.5.1 Synteesi eli yhteenveto

Toisen valmisteluvaiheen tavoitteena oli luoda synteesi eli yhdistdd tehdyt valinnat. Piti reflek-
toida tehtyd tyotd ja miettid vision valintoja. Lisdksi piti pohtia niiden saavuttamiskeinoja ja
onnistumisen todennikdisyyttd. Pddvastuu synteesin synnyttimisessd oli toiminnanjohtajalla,
puheenjohtajalla ja strategiatyoryhmalld. Keskustelua atheesta piti jatkaa, jotta prosessi etenisi.
Samalla piti arvioida, mitd eri nakokulmia strategiakartassa tulisi huomioida. Strategiaryhmin
oli tarkoitus kokoontua toiminnanjohtajan toimesta jalkiarvioimaan tehtya tyota.

Jatko-ohjelmaa piti my6s suunnitella yhdessi valmentajan kanssa lisaa.

Toinen valmisteluvaihe venyi kuukausilla. Strategiaprosessin ajankohtana kesa oli huonoin
mahdollinen. Kesikuukaudet jokainen golf-yrittaja tekee toita niin paljon kuin mahdollista,
silld ulkokausi on lyhyt. Hallituksen jdsenet ovat kaikki yrittdjid. Finnish Tour -kisakiertue vei
operatiivisen puolen ajan taysin. Toiselle valmisteluvatheelle asetetut tehtivit jaivat padosin
tekemattd edellimainituista syista. Vilipuhelua ja asian reflektointia kylla oli, mutta strategia-

ryhmin yhteinen tapaaminen synteesin eli yhteenvedon tekemiseksi jai tekematta.

9.5.2 Toinen tapaaminen

Toinen tapaaminen jarjestettiin torstaina 13.12.2012 VALO talolla Pasilassa, Helsingissa. Ta-
voitteena oli tehda ty6 sithen vaiheeseen, ettd paistiisiin etenemain paatosvaiheeseen. Tama
tarkoitti sitd, ettd PGA:n hallituksella oli yhteinen nikemys PGA:n tulevaisuudesta. Ensin ker-
rattiin kevailld syntyneet ajatukset syntyneen materiaalin pohjalta ja tehtiin nithin tarvittavat
tarkennukset. Ensimmiisena tavoitteena oli tismentaa visio. Toisena tavoitteena oli jasentaa
missio siten, ettd kaikki ovat siitd samaa mieltd. Kolmantena tavoitteena oli laatia lista viisaista

valinnoista.

Visio "KUNINKAAN PALUU" tismentyi ja vahvistettiin. Lausuma tuo esille innostavan,
positiivisen haasteen, mikd on hyvin vision tunnusmerkki. Se kuvaa my6s mahdollisuutta ja
asemaa, joka voidaan saavuttaa, jos organisaatio toimii tehokkaasti ja onnistuu tavoitteissaan.
Esim. Ruotsin PGA: lla on arvostettu asema Ruotsalaisessa golfyhteisossi. Suomen PGA:n
"hallituksen visio 2020" kitjatut tavoitteet peilaavat pitkilti heidin toimintaansa ja saavutuk-

siinsa. Kuinka moni niistd toteutuu seitsemissd vuodessa jdd nahtiviksi.
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Missiosta keskusteltiin pitkddn. Keskustelussa nuost esille uudelleen, missa roolissa PGA:n
kannattaisi olla, jotta se olisi kiinnostava kumppani muille golfyhteison organisaatioille. Samalla
mietittiin strategista asemointia. Lisaksi mietittiin, missd roolissa PGA:n asiantuntemus koros-
tuisi positiivisella tavalla ja olisi samalla houkutteleva yhteistybkumppaneille ja kaikille golfia
harrastaville. Kirjoitettu missio pitdd olemassa olon tarkoituksen, joten sen tyostimiseen kan-
nattaa uhrata aikaa. Lopulta aivoriihen tuloksena syntyi iso oivallus. Tuotoksena oli PGA:n

MISSIO: "OSAAMISEN TUOTTAJA".

9.5.3 Hallituksen viisaat teot 2013

Ylldolevien mission ja vision lisdksi saatiin koostettua vield lista hallituksen "viisaista teoista
2013", eli lista tehtdvistd ja projekteista, jotka oli tarkoitus tehdd vuonna 2013. Samalla listaan

liitettiin kuhunkin kohtaan vastuuhenkilot. Listasta tuli seuraavan nakodinen:

HALLITUKSEN VIISAAT TEOT 2013

* PGA:lle yksi tyontekija lisda (Teemu)

* "Advicer Board" nimetddn (Mika, Teemu)

* Rahan riittivyyden varmistaminen (Teemu)

* Uusia yhteity6kumppaneita (Teemu, Mappe)

* Koulutussuunnitelman toteuttaminen (Jokert)

* PGA- mestaruuskilpailujen arvostuksen nostaminen (Jyry, Mappe ,Teemu)
* Kumppanuushankkeet Golfliiton ja FGMA:n kanssa (Teemu, Mika)
* Olympiakeskustelut pelaajien kanssa (Mappe, Mika)

* Hallitusten jdsenten seuratapaamiset (Reima, Janne)

* Learning Center idean luominen ( Jokeri, Reima)

* Pelaajien jasenkriteerien uudistus (Mappe, Jokert)

* PGA-Brindin kehittiminen (Janne, Mika)

* Reiman ja Jannen Gradu PGA strategia 2020

Y14 oleva lista oli siis tyolista tehtivistd toista ja projekteista vuodelle 2013 seka toiminnanjoh-
tajalle, ettd hallituksen jasenille. Tavallaan siind oli seuraavan vuoden strategiset valinnat, joita
oli tarkoitus viedd eteenpiin nimettyjen vastuuhenkiléiden johdolla. Nimetyt henkil6t on mer-

kitty sulkuthin.
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9.6 Vaihe 3. Strategiasta osa jokaisen henkilén péivittdistd ty6ta

Strategiakeskeised organisaatiossa jokaisen tyontekijin on voitava ymmartia strategia ja
toimittava péivittdisessd tyOssdadn tavalla, joka tukee strategian toteutumista. Konkreettiset
mittarit ja tavoitteet helpottavat tirkeiksi koettujen asioiden huomioimista, kisittelyd ja
analysointia. Toimenpiteet johdetaan organisaation paamairista ja tavoitteista. Mittariston
avulla voidaan fokusoida kehityshankkeet ja -toimenpiteet palvelemaan nididen tavoitteiden
saavuttamista. Kdytinnossitavoitteet on hyva muuttaa lyhyemman aikavalin valitavoitteiksi ja

linkittdd ne osaksi budjettia. (Kaplan & Norton 202,14)

9.6.1 Tuloskortin rakentaminen

Kolmannen valmisteluvaiheen tavoitteena oli tuottaa tuloskortti konsultin ensimmadisessa ta-
paamisessa antaman tuloskorttimallin mukaisesti, katso kuva 19. sivulla 49. PGA:n strate-
giakartta (Pertti Pohjola, 2012). Aikatavoitteeksi annettiin kevit, mutta siten, ettd tuloskortti
olisi valmis esitettaviksi kevatkokokuksessa toukokuussa 2013. Strategiatyoryhmin tehtivina

oli kokoontua miettimian seuraavia asioita:

* Viisaat valinnat, strategiat, vision saavuttamiskeinot.

* Kiriittiset menestytekijit, missd meidén tulee onnistua seuraavan kahden vuoden aikana?
* Strategiasta johdetut tavoitteet, jotka aiotaan saavuttaa seuraavan kahden vuoden aikana.
* Toimintasuunnitelma, eli miten tavoitteet saavutetaan?

* Mistd ndemme, ettd olemme onnistuneet eli mittarit?

Tyon tekemisesti keskusteltiin useaan otteeseen ja siitd kuka sen tekee ja miten.

Yhteistd palaveria ei tahtonut saada aikaiseksi. Tuloskortin tekemisestd oli erilaisia mielipiteita.
Strategiaryhmin kesken kaytiin keskustelua oliko tehty ty6 riittdva, jotta siitd voitaisiin tehdé
vield tuloskorttia. Ensimmiinen vedos tuloskortista saatiin kuitenkin aikaiseksi saatiin maalis-

kuun 19. ja se vietiin kommentoitavaksi hallituksen kokoukseen huhtikuussa.
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9.7 Vaihe 4. Strategiasta tehdéin jatkuva prosessi

Kaplan & Nortonin mukaan (Kaplan & Norton 2002, 15) mukaan useimpien organisaatioiden
johtaminen perustuu budjettiin ja toimintasuunnitelmaan. Strategiakeskeisessd organisaatiossa
kaytossd on menetelmad, jolla strategiaa hallitaan. Prosessien lipiviemisessa on kolme tirkeda

huomioon otettavaa seikkaa:

1. Organisaatiot yhdistavat strategian budjetointiprosessiin.
2. Strategiaa tarkastellaan johtoryhmin kokouksissa.

3. Strategian omaksumis- ja oppimisprosessi otetaan kdyttéon.

Huhtikuun 24. paivind 2013 oli kolmas tapaaminen, joka oli hallituksen kokous. Kokouksessa
esiteltiin tuloskortti ja kuunneltiin hallituksen seki strategiatyéryhmin kommentit tehdysta
tyostd. Toiminnanjohtaja oli aktiivisesti mukana tuloskortin tekovaiheessa ja oli tyytyviinen
saatuun tulokseen. Samoin puheenjohtaja oli tyytyviinen tyohon luettuaan sen sihkopostista.

Myo6s konsultti antoi positiivista palautetta tehdysta tyosta. Taltd osin tuloskortti oli siis validi.

Strategisista valinnoista keskusteltiin pitkddan. Tdmi on tunnusomaista toiminnallisessa tutki-
muksessa. Ongelmilta ja ristiriidoilta ei valtytty tissdkddn tapauksessa. My0s tiettyjd eturistirii-
toja oli havaittavissa. Keskustelua kaytiin kuitenkin rakentavassa hengessa vaikka mielipiteet
erosivat toisista. Tuloskortti sai my6s kritiikkid, kun yksi strategiaryhmin jasenistd piti tehtya
tuloskorttia liian suppeana ja olisi halunnut sen peilaavan pidemmaille aikajaksolle. Hallitus ei

tehnyt paitostd tuloskortin kiyttéonotosta, silld se vaatii vield lisdselvitystd ja pohdintaa.

9.8 Vaihe 5. Yritysjohdon kidynnistimi muutosprosessi - muutoksen tekeminen

Johtoryhmin aktiivisuus ja sitoutuneisuus on tirkein yksittdinen tekiji strategian toteutumisen
onnistumisessa. Uusi strategia edellyttdd aina muutoksia organisaation kaikilla osa-alueilla seki
yhteistyotd muutosten koordinoimiseksi. Jos prosessien johtajat eivit ole aktiivisia, muutoksia

ei tapahdu ja strategia ei toteudu. (Kaplan & Norton 2002, 18.)

Muutoksen tekeminen vaatit siviilirohkeutta. Muutosta ei myoskdin synny ilman tyoti. PGA
hallituksen 2012-2013 trategiatyon suurin haaste ja kompastuskivi oli aika. Sitd kaytettiin
atheeseen liian vihin. Osa hallituksen jasenista ei aina tiennyt, mité oltiin tekemdéssa ja mita

olisi pitinyt tehdé. Strategiatyo vietiin tuloskortti- vaiheeseen asti, joka oli asetettu tavoitteeksi.
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Miten viestinnassd onnistuttiin? Oliko kaikille hallituksen jasenille selvia, ettd alun perin
strategiatyon tavoitteena oli luoda juuri timan tyyppinen strategia ja mittari jokapaivaiseen

kayttoon. Tami oli tilattu konsultilta ja se my0Os saatiin.

Tehty ty6 oli pilotti ja strategiaprosessin ensimmadinen vuosi oli opettelua. Nyt pitdisi tehdd
yhteenveto tehdysté strategiatyOsti ja miettid, kuinka tastd jatketaan eteenpdin. Nyt, kun
lihdetddn toiseen sykliin, hallitus ja operatiivinen johto ovat varmaan oppineet paljon
strategiasta ja strategisesta ajattelusta. Silld on jo kokemusta ja se on kypsempi analysoimaan ja

arvioimaan, kuinka kehittid ja viedd strategiaa eteenpdin.

10 Tyon tulokset

Tyon tuloksia peilattiin suoraan asetettuihin tutkimuskysymyksiin ja tutkimusongelmiin.

Tutkimuskysymykset ja tutkimusongelmat olivat:

1. Mitkid ovat PGA:n keskeisimmiit strategiset tavoitteet ja miten nithin pddsemisti voitai-
siin suunnittelun avulla edesauttaa?

2. Mikid on Suomen PGA:n asema ja rooli organisaationa suomalaisessa golfyhteisossd?

3. Miten luoda Suomen PGA:n visio ja missio seka kehittad uusia ajatuksia ja ideoita?

4. Miten tehdi viisaat valinnat ja titvistdd tulokset tuloskortin muotoon?

1. Mitka ovat PGA:n keskeisimmat strategiset tavoitteet ja miten nithin padsemisti voitaisiin

suunnittelun avulla edesauttaa?

Jotta yhteisymmirrys PGA:n keskeisista strategisista tavoitteista syntyisi ja ne voitaisiin yhdessa

vahvistaa ja samalla sitoutua niihin, pditettiin aloittaa PGA:n strategiatyd, jonka tavoitteina oli:

- kartoittaa jarjeston nykytila ja hahmottaa jirjeston asema ja rooli golfyhteis6ssa

- kartoittaa vahvuudet ja mahdollisuudet seka luoda yhteinen kasitys PGA:n tulevaisuudesta
- luoda visio ja missio sekd kehittdd uusia ajatuksia ja ideoita

- koota tehdysta tyosta viisaat valinnat

- laatia strateginen tuloskortti tyon ohjaajaksi seuraavaksi kahdeksi vuodeksi
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Vastauksia isoon kysymykseen saatiin kerittyd hyvin. Tosin tdydellisid, voimat yhteen kokoavia
strategisia tavoitteita ei saatu synnytettya. Alla olevat olevat kohdat 2-4 seka tuloskortti

kertovat, kuinka suunnitteluty0ssa onnistuttiin ja miten asetetut tavoitteet saavutettiin.

2. Mikid on Suomen PGA:n asema ja rooli organisaationa suomalaisessa golfyhteis6ssa?

Tidtd kysymystd pohdittiin eniten. Tdstd oli hyvin erilaisia mielipiteitd. Keskustelua kiytiin
kuitenkin hyvissa hengessi. Iso kehitysaskel oli ymmairtaa, etta PGA on osaamisen tuottaja.
Tdma kristalisoitui vasta toisen tapaamisen atkana. Nimenomaan ymmirtai se, miti tarkoittaa
olla tuottajan asemassa ja roolissa oli se iso oivallus. Téstd tismentyi itseasiassa PGA:n

ydintehtava eli missio.

Mikd on Suomen PGA:n nykytila ja toimintaympiriston mahdollisuudet? Tétd pohdittiin
pitkddn, koska tésta ei ollut yhteistd kasitystd. Ennakkotehtiavina 3-kentti analyysi ja sen
tiivistiminen ensimmidiselld jaksolla oli hyva tyckalu antamaan vastauksia asetettuun
kysymykseen. Jos vastaava analyysi tehtiisiin nyt uudestaan uskoisin, ettd vastaukset olisivat
tasmallisempid. Ensimmaisen analyysin tuloksena oli selvisti havaittavissa positiivinen muutos

hallituksen uskossa mahdollisuuksiin.

Vahvuuksia ja mahdollisuuksia kartoitettiin ensimméisessi tapaamisessa. Organisaation
jasenistOssd on valtavasti hiljaista tietoa ja osaamista. Kuinka tuota kokemusta pystyttiisiin
hy6dyntimaian? Miten se voitaisiin tuotteistaa siten, ettd myos organisaatio hyotyisi siité.
Tuloksena syntyi vain joukko kysymyksid. Muttd hyvi niin, silld sitten kysymyksiin on vain

keksittava vastaukset. Kartoitusta voisi halutessa laajentaa viela lisaa jasenkyselylla.

3. Miten luoda Suomen PGA:n visio ja missio sekd kehittdd uusia ajatuksia ja ideoita?

Tdma oli iso kysymys. Ty6td ndiden eteen tehtiin paljon. Ty6n tuloksena Missio ja visio

syntyivat lopulta hienoina tunteisiin vetoavina toteamuksina.

Missio "Osaamisen tuottaja"

Visio  "Kuninkaan paluu"

Visio syntyi ensimmiaiselld jaksolla hallituksen 2020 visiosta, joka oli hyva kuuden kohdan

yhteenveto. Lause "Kuninkaan paluu" on positiivisesti haastava ja onnistunut lausuma.
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Tyo6ti piti reflektoida lisdd ja miettid vision valintoja ja tarkentaa niitd. Lisdksi piti pohtia niiden
saavuttamiskeinoja ja onnistumisen todennikéisyytta. Hienot, uudet missiot ja visiot jaivat nyt
paperille. Konkreettiset hallitusta sitovat ja motivoivat 50-70% onnistumisprosentin visiot
jatvit pois. Tyon lopputulos olisi ollut aivan toinen, jos ensimmaiinen jakso olisi vedetty pian
ensimmiisen jakson jalkeen yhteen, tehty tarvittavat korjaukset ja kirjattu yhteinen tahtotila
jatkolle. Ty synnytti kylld uusia ajatuksia ja ideoita, mutta mitdian konkreettista kiytinnon

tason toimintaa ne eivit vield synnyttineet.

4. Miten tehdd viisaat valinnat ja tiivistad tulokset tuloskortin muotoon?

Viisaat valinnat kaudelle 2013 syntyivat melko nopeasti. Tyolistasta tuli pitka ja haasteellinen.
Listalla oli asiaa 2-3 vuodeksi. Tyot ja teemat eivat vanhene vaikka vuosi vaihtuukin. Hyva
tuotos, kun suhteuttaa sen sithen, kuinka lyhyessa ajassa se syntyi. Siitd saisi tehtyd hyvia

konkreettisia projekteja useammaksi vuodeksi.

Miten titvistda tulokset tuloskortin muotoon hyvaksyttaviksi? Konsultin tavoitteena oli, ettd
hallitus olisi tehnyt strategisesti tirkedt valinnat yhdessa toisen tapaamisen lopussa.
Tuloskortin rakentamisen kannalta se olisi ollut erittiin tirkedd. Se olisi ollut demokraattinen
pédtos ja sitouttanut kaikki. Tuo oli todennikéisesti se syy, ettd tuloskorttia el mielletty

strategiaksi, se jdi kesken ja edelleen valmisteltavaksi.

PGA:n hallituksen 2012 - 2013 strategiatyon tavoitteena oli luoda PGA:lle tuloskortti, jonka
oli tarkoitus ohjata PGA:n toimintaa seuraavat 2-3 vuotta. Tarkoituksena oli my6s, ettd tehtya
korttia arvioidaan kehitetddn jatkuvasti, mutta vihintddn vuosittain. Tavoitteena oli tehda tu-
loskortista toimintaa ohjaava tyokalu, jolla suunnataan toimintaa ja mitataan tuloksia. Tulos-
korttia ei saatu valmiiksi sovittuun aikatauluun mennessi, mutta se on nyt tyOstettynd sille ta-
solle, josta PGA:n strategiaa on nyt paljon helpompi hahmottaa ja vieda sitd yhdessi eteen-

péin. Tuloskortti on esitettynd seuraavassa kuvassa.
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PGA STRATEGINEN SCOREKORTTI 2013

VIISAAT

VALINNAT, PGA jasenyys eli membership

. Lisdarvon tuottaminen jasenille
Strategiat vision
saavuttamiseksi

Tyytyvaisyysmittaus 2013

KRITTISET Toteuttaminen

MENESTYSTEKIJAT
Missd meidan tulee  Jésenistdn tahtotilan
onnistua 2-3 vuoden  kartoitus ja tunnistaminen
aikana
Informaatio / sisdinen
tiedottaminen

STRATEGIASTA
JOHDETUT
TAVOITTEET,
Tulokset, jotka
aiotaan saavuttaa
1-2 vuoden aikana

Tyytyvaisyyden lisaaminen

Tieto kehityskohteista ja
niihin reagoiminen

Valmentajat / Koulutuksen
kehittdminen

Kategorian lanseeraaminen
Jasenille & yleisolle

PGA-koulutuskalenteri
12 kk. eteenpain

Peruskoulutuksen laatu &
seuranta kriteerien
laatiminen

Kategorioitujen valmentajien
maarén lisddminen

Koulutuskalenteri 2013-14
valmiiksi vuodeksi eteenpain

VISIO
Kuninkaan paluu

Pelaajat / Kilpailutapahtumien
kehittdminen

Kiinnostavien tapahtumien
tarjoaminen

Pro Am /1 vrk tapahtumien
kehittdminen

Tapahtumien taloudellisen
vaikuttavuuden lisddminen

PGA SM kisojen arvostuksen
Palkintosumman kasvu

Kaikkien tapahtuminen
kiinnostavuuden lisddminen

1. Jasentyytyvaisyysmittaus 2013 toteuttaminen vastuu : Teemu aika,
TOIMINTA- 2. Koulutuskalenteri 2013-2014 laatiminen vastuu : Jokeri aika
SUUNNITELMA - s LR . I . .
Miten tavoitteet 3. Kategoriajarjestelmén sahkdisen ohjelman kehittdminen vastuu : Teemu aika
saavutetaan 4. Peruskoulutuksen palautejérjestelmén laatiminen vastuu : Jokeri aika

5. Tapahtumien myynnissé onnistuminen vastuu : Mappe aika

Tyytyvéisyysmittausten

MISTA NAEMME, tuloksista, asteikolla 1-5

ETTA OLEMME tulos 3 tai parempi
ONNISTUNEET?
(Mittarit) Jasenmairén kasvu

Kategorioitujen
Valmentajat maara 60 — 100
Koulutustapahtumien
Maaran kasvu ja
Osallistujien kasvu
Taloudellisesti ++

Kuva 20. PGA: n strateginen tuloskortti 2013

PGA-mest. Palkintosumma
10000 -> 15000

FT-karsinnat 20000-25000

Pro Am 20 -> 50 ryhmaan

Organisaation / Talouden
kehittdminen / PGA-Brandi

Houkutteleva kumppani
Laadukas tuotteistus
Myynnissa onnistuminen

Asiakastyytyvaisyys

Kumppanuuksien lisdaminen

Talouden kasvu

Kate /tulos
Liikevaihto

Kumppanien palaute

Strategiantyon alussa hallitus oli hyviksynyt organisaation strategiseksi menetelmiksi strategi-

sen tuloskortin, joka toimii pienilld organisaatioilla hyvin ohjaten my0s pdivittiistd toimintaa.

Kriittisiksi menestystekijoiksi valittiin samoja teemoja, joita oli Euroopan PGA:lla sekd Ruot-

sin PGA:lla. Viisaita valintoja valittiin tassd vaiheessa nelja kappaletta:

1. PGA jdsenyys eli membership tarkoituksena on lisdarvon tuottamisen jasenistolle. PGA

jasenen tulee voida olla ylpei siitd, ettd han kuuluu tillaisen organisaatioon. Lisdarvon tuotta-

mista ja siind onnistumista tullaan kartoittamaan jasenkyselylld. Sen tavoitteina on kartoittaa ja

tunnistaa jaseniston tahtotilaa ja siten reagoida paremmin kehityskohteisiin. Informaation ja

sisdisen viestinnin tasoa, ajanmukaisuutta ja kiinnostavuutta tulee lisiti, jotta saadaan jdsenisto
aktivoitumaan. T4atd kautta tavoitteena on jasentyytyviisyyden lisidminen ja tasainen jisenmaa-

ran kasvu tulevaisuudessa.

2. Valmentajien koulutusohjelmaa ja koulutustapahtumia tullaan kehittimédin. Niiden pitdd olla
niin ajankohtaisia, houkuttelevia ja ammattitaitoa edistavia, ettd jasenet ovat valmiita maksa-
maan niistd. Vuonna 2012 lanseeratulla valmentajien kategoriointijirjestelmalld tullaan moti-
voimaan valmentajia kouluttamaan itseain lisda jatkuvasti. Tama PGA:n sisdinen kategoria-
jarjestelma lanseerataan myos isolle yleisolle, jotta he ymmartivat kuinka valmentajien
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ammattitaidon jatkuvaa kehittdmistd arvostetaan PGA organisaatiossa. Peruskoulutuksen laa-
tuun tullaan PGA:n toimesta jatkossa kiinnittimaan huomiota laatimalla tiukemmat seuranta-
kriteerit. Tavoitteena on tulevaisuudessa se, ettd jokainen valmentaja kuuluu kategoria-
jarjestelmdin. Jirjestelmin tulee motivoida valmentajia kouluttautumaan ja kehittdimaéin itsedan
sekd pyrkimadn kategoriassa ylospiin. Koulutuskalenterin tulee olla vuodeksi eteenpiin val-
miiksi suunniteltu, jotta valmentajat tietivat seuraavan vuoden koulutusohjelman ja voivat
laatia oman koulutussuunnitelmansa ajoissa kalenterethinsa. Koulutuksesta tulee miettid myos
ansaintamalli eli kuinka se tuottaisi my0s taloudellista tulosta PGA:lle. Sitd kautta saataisiin
tarvittavaa lisiresurssia koulutus- ja kehittamispuolelle. Tarvitaan siis koulutusstrategia, joka
tuottaa organisaatiolle tuloja koulutuksesta. Kun strategia on tehty, tulee sille laatia toiminta-

suunnitelmat ja mittarit toteutumisen seurantaan.

3. Ammattipelaajille on tavoitteena ensisijaisesti tarjota lisaa kilpailumahdollisuuksia. Ammatti-
pelaajien suurin ongelma on osallistumisoikeuksien vihyys kansainvilisiin kilpailuihin. Ilman
niitd pelaajan on kiytinnossd mahdotonta eldttdd itseddn pelaamalla. Kansallisen kiertueen ja
PGA:n mestaruuskilpailujen arvostusta halutaan kohottaa ja palkintorahan méirii on tarkoitus
kasvattaa, jotta kisaan saadaan osallistumaan Suomen parhaat ammattilaispelaajat. Pro Am
kilpailutapahtumista, joissa yritysasiakkaat pelaavat ammattipelaajien kanssa, on tarkoitus tehdi
entistd mielenkiintoisempia, jotta ne tuottaisivat enemman lisdarvoa yrityksille. Kiinnostavien
ja laadukkaiden tapahtumien kautta yritykset saadaan sitoutumaan PGA:n tarjoamiin palvelui-
hin. Siten kassavirta kehittyy positiivisesti ja resurssit suomalaisen ammattilaisgolfin kehittimi-
seen paranevat. Tulevaisuudessa Suomen PGA haluaa olla houkutteleva kumppani, joka tuot-
taa laadukkaita, yrityksid kiinnostavia kilpailutapahtumia ja palvelukokonaisuuksia. Uusia muis-

ta poikkeavia ansaintamalleja tulee edelleen kehittda.

4. Organisaation kehitys on suoraan yhteydessi talouden kehittymiseen. Laadukkaalla ja onnis-
tuneella tuotteistamisella ja myynnilld voidaan PGA:sta saada my6s Suomessa hyva brandi. Se
ei tule itsestddn, vaan on tulosta onnistuneesta palvelusta ja asiakastyytyviisyydestd. PGA:n
taloudellisena tavoitteena on saada lisdid kumppaneita ja sitd kautta taloudellista kasvua, jotta
toimintaa voidaan kehittad. Kaiken timin tavoitteena on luoda paremmat toimintaedellytykset
organisaatiolle, ammattivalmentajille ja ammattilaispelaajille. Mika on se sinisen meren strate-
gia, jolla erotutaan muista, jad pohdittavaksi? Tdhdn strategiseen ajatteluun ja rohkeaan, inno-

vointiin tulee nyt todella panostaa, jos halutaan, ettd kehitysti ja muutosta saadaan aikaiseksi.

Seuraavassa tarkastellaan vield tuloskortin kohtaa PGA:n jisenyys eli membership saraketta,

jonka tavoitteena on lisiarvon tuottaminen jasenille. Kuten tuloskortista voi havaita ovat muut
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sarakkeet ovat vield keskeneriisid, joten niiden tarkempi aukaiseminen ja selittiminen ei ole

tarkoituksenmubkaista tissa raportissa.

Viisaat valinnat eli strategiat, joilla visiot aiotaan saavuttaa ovat strategisesti tuloskortin tirkein
ja ehkd my6s herkin osa-alue, joissa onnistuminen peilaa koko organisaation toimintaa. Tédssa
on onnistuttava, muuten organisaatio ei toimi. Eli kuinka onnistua siten, ettd jasenet ovat tyy-
tyviisid organisaation toimintaan? Miten saadaan jisenist6 aktivoitumaan ja osallistumaan
PGA :n jirjestimiin tilaisuuksiin? Nyt monet valmentajista on passiivisia, eivatka osallistu
PGA :n jirjestimiin tilaisuuksiin. Se on iso este toiminnan kehittimiselle. Lisdarvon tuottami-

sen tavoitteena on, ettd jasen on ylped saadessaan kuulua organisaatioon ja kantaa statusta

PGA membership.

Kriittiset menestystekijat eli missd pitdd onnistua seuraavan kahden tai kolmen vuoden aikana,

jotta onnistumme lisdarvon tuottamisessa.

A) Tyytyviisyysmittauksen 2013 uskottiin olevan tehokkain keino kartoittaa, mitd mielta jase-
nist6 on organisaation nykytilasta ja toiminnasta? Hyvin laaditut kysymykset, joissa on my6s

mahdollisuus antaa palautetta ja kehitysehdotuksia, tuottavat vastausten my6s uusia ideoita.

B) Jaseniston tahtotilan pitdd selvitd saaduista vastauksista. Saadusta palautteesta saadaan arvo-
kasta tietoa kehityskohteista, joihin pitda reagoida. Samoin saadaan signaaleita, jotka auttavat

kohdistamaan toimintaa paremmin jisenist6a palvelevaksi.

C) Informaatio ja sisdinen tiedottaminen on erittdin tirked. On tirkeda kuunnella jasenistod, ja
sitd kautta kohdistaa toimintaa haluttuun suuntaan. Viestinnin pitad olla aktiivista, jatkuvaa ja
toistuvaa. Nykypiivin sihkopostien tekstiviestien ja sosiaalisen median aikana viestittiminen
on nopeaa. Saako viestit aikaan toivottua rektiota aikaan, on haaste. Kun ndissi tavoitteissa

onnistutaan jasentyytyvaisyys lisadantyy.
Strategiasta johdetut tavoitteet eli tulokset, jotka aiotaan saavuttaa.
A) Tavoitteena pitad olla selkei tyytyviisyyden lisidntyminen. Hyvi tapa varmistaa tima on

tehdi jasenkysely vuosittain. Pitdd pystyd osoittamaan, ettd heidin mielipiteitddn kuunnellaan ja

nithin reagoidaan.
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B) Kyselysti saatu tieto on arvokasta ja sen saadun informaation analysointiin tulee kayttad
riittavasti aikaa. Saadusta palautteesta tulee tehda lista kehityskohteista ja niihin tulee reagoida
nopeasti ja niakyvasti. Téstad kaikesta tulee viestid koko organisaatiolle, jotta kaikki tietdvit, ettd

annettuun palautteeseen on reagoitu.

Toimintasuunnitelmat tehddan tavoitteiden saavuttamiseksi. Vastuuhenkiloksi timan tyon
tekemiseen oli merkitty toiminnanjohtaja Teemu Laakso. Hinelld vastuullaan on laatia suunni-

telma ja toteutusaikataulu, jolloin tehtdvi suoritetaan.

Mittarit kertovat meille, miten olemme onnistuneet. Ne pitdd olla selked ja helposti mitattavia.
Esimerkiksi, jos jasentyytyviisyysmittauksissa numeraalinen tulos kolme tai parempi asteikolla
yhdesti viiteen, voi olla riittdva arvosana ja selkedsti mitattava mittari. Toinen tirked mittari on
jasenmairin kasvu. Vaikka padsykriteerit ovat tiukat, tavoitteena on, ettd jokainen suomalainen
ammattipelaaja ja -valmentaja haluaa olla jirjeston jasen. Siksi jasenmaarin kasvu on yksi toi-
minnan mittareista. Mittareita voi ja pitadkin olla varmaan lisad. Niitd hallitus ja operatiivinen

johto pohtii varmasti seuraavan syklin aikana.

11 Pohdinta

Pohdintaa ja arviointia voidaan kiydi toimintatutkimuksen tarkoituksen pohjalta, mika oli

toimintatutkimksen tarkoitus ja kuinka ty6ssa onnistuttiin. Toimintatutkimuksen tarkoitus oli :

* osallistua aktiivisena hallituksen jaseneni prosessiin ja vaikuttaa muutokseen.
* seurata prosessin kehittymista ja rekister6idd mitd muutoksia se toi tullessaan.
* tyon tuloksien tiivistiminen prosessin lopuksi tuloskorttin muotoon.

* tehdyn ty6n arviointia ja kehitysehdoksia

* auttaa strategian ymmartimisessi ja kehittda strategista ajattelua

Osallistuminen aktiivisena hallituksen jisenena prosessiin ja vaikuttaminen muutokseen oli
opettavainen kokemus. Toimintatutkimuksen tavoitteiden mukaisesti Strategiatyo ja
toimintatutkimus olivat hyva oppimisprosessi tekijélle. Aisoita olisi voinut tehdd paremmin ja
olla aktiivisempi varsinkin kesilla, jolloin strategiaty6hon tuli litan pitkd tauko. Omat ty6t ja
tyon kausiluonteisuus vaikuttivat my6s tutkijan tarmoon. Tutkimuksen loppuvaiheessa tutkija

paist vaikuttamaan ja hénelld oli iso rooli tyon saattamisessa tuloskorttiasteelle.
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Prosessin kehittymisen seuraaminen ja rekisterdiminen korostivat sitd seikkaa, kuinka tirkedd
dokumentointi oli. Alkuvaiheen aikana se ei ollut kovin hyvia, mutta parani tyon edetessa.
Onneksi konsultti teki hyvit yhteenvedot ja ndin auttoi ryhmai eteenpéin. Asioita olisi pitinyt
kirjata enemmin. Muutosta ajatuksen tasolla saatiin syntymaén aina tapaamisten yhteydessa.
Tuloskortin tyéstimisen yhteydessad toiminnanjohtaja oivalsi, kuinka tdrkedd oli saattaa asiat
tuloskorttimuotoon. Se jdsentiisi hanen ty6tain ja helpottaisi oman tyon arviointia ja
keskustelua puheenjohtajan kanssa. Tuloskortin tyostovaiheessa pédstiin asian ja ongelmien
ytimeen ensimmaista kertaa, kun toiminnanjohtaja kertoi arkipaivin tilanteista ja strategisen

toiminnanjohtamisen haasteista.

Tuloskortti jai vield nyt hyvaksymattd, mutta se sai asennemuutosta aikaan jokaisella tekijalla.
Tuloskortin tekemiseen olisi pitinyt varata enemman aikaa. Sithen olisi pitinyt osallistua
useampi henkil6. Siitd olisi pitinyt reflektoida enemmin. Olisi pitinyt viestid selvemmin, ettd
tama oli se gtrategiatyon malli, jonka oltiin konsultilta tilattu. Strategiaviestintai ei ollut.
Niiden seikkojen vuoksi tuloskortti jai sille asteelle, ettei hallitus hyvaksynyt sitd vield
operatiiviseksi tyokaluksi. Seuraava versio tuloskortista on jo varmaan tyckalu niin hallitukselle

kuin operatiivisille toimijoille.

Tehty tyo oli arvokas Suomen PGA:lle. se oli ensimmadinen strategiatyd, jonka organisaatio oli
koskaan tehnyt. Se opetti jokaiselle paljon paitsi strategisesta ajattelusta mutta myos siitd
kuinka paljon aikaa strategiatyon tekeminen oikesti vaatii. Viestintad tulee my6s parantaa siten,
ettd jokaisella on ymmirrys siitd, mitd ja miksi asioita tehdddn. Suurin syy miksi prosessia ei
saatu vietya loppuun juuri ajankayton puute. Strategisen tuloskortin kayttoonotto jai pienesti
kiinni. Tehty ty6 auttoi strategian ymmairtamisessa ja kehitti strategista ajattelua. Silld on suuri
merkitys tulevaisuuden toiminnan kehittimisessa. Tehtya strategiatyon pilottivuotta voidaan
sanoa toimintatutkimuksen ensimmdisesksi sykliksi ja hyviksi harjoitukseksi seuraavaa syklid

varten. Strategiatyo ei ole siis valmis vaan jatkuu.

Toimintatutkimus antoi tekijilleen paljon. Luonteensa mukaisesti se erittdin hyva tyokalu
tiedon ja ymmartimisen valineena. Se vaati tekijda syventymain teorioihin, jota kautta syntyi
parempi kuva siitd, mitd strategiaprosessi olisi voinut olla. Kisityksen kehittyessd katsoi my6s
kriittisemmin omaa sekd ryhmin toimintaa. Asioita olisi voinut tehda vield paljon paremmin.
Onneksi isoimmat huomioitavat ja kehitettivat asiat tulivat timan tyon myota kirjattua.
Toimintatutkimus sopi loistavasti prosessin kuvaamiseen ja analysoimiseen. Seuraavan syklin

alkaessa on paljon kypsempi ja valmiimpi strategisessa ajattelussa ja arvioinnissa.
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Ennen uuden syklin aloittamista voisi tehdyn tutkimuksen pohjalta pohtia strategiaty6td, tehda
yhteenveto ja laatia uusi aikataulu seuraavalle syklille. Toinen sykli pitéisi kaynnistad heti
vuoden 2014 alussa. Alla esimerkkini strategiavuosikello, josta voisi kdyttid toiminnan

aikatauluttamiseen.

EsimerkkiBtrategiavuosikellostafLindroos@AohivesiZ2010,50)H

Kuva 21. Esimerkki strategiavuosikellosta (Lindroos & Lohivesi)

Seuraavan syklin strategian analysointivaiheen nykytilakartoituksen voisi tehdd tarkemmin.
Lahtétilanteessa ryhma oli melko kokematon strategiseen ajatteluun, josta syysta alkuarvio jai
osittain kevyeksi. Analyysi menetelma voisi olla nyt toisessa syklissd perusteellisempi. Tehdyn
tyon ansiosta hallituksella on nyt materiaalia edellisesta tyostd sekd toimintatutkimus, joiden

pohjalta strategiaa on hyvi kehittda.

Ruotsin PGA on laatinut omanlaisensa strategian ja kirjoittanut siitd hyvin strategia-asiakirjan.
Tuota materiaalia on hyvi arvioida ja tehdd "bench marking". Kannattaa ottaa sieltd hyvit

ideat ja soveltaa niitd omaan strategiaan. Sokea seuraaminen ja kopiointi ei ole suotavaa.

Hallituksen tulisi varata riittavasti aikaa strategian sisallon mairittimiseen. Strategisten
valintojen tekeminen olisi paaroolissa. Tuloskorttiin tehtiin hyvid valintoja, joista valtaosa oli
paikallaan. Kannattaa vield miettid pitdisiko niitd olla enemmain. Mahdolliset strategiset
painopistealueet tulee olla tarkemmin kuvattuja ja toimenpiteet niiden saavuttamiseksi

konkreettisia.
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Samalla tulisi todella pohtia PGA:n nykyisti ja tulevaa ansaintamallia eli mistd ja miten
tulovirtoja tulee. Nykyinen litketoimintamalli ei anna mahdollisuuksia nopeaan kasvuun. Pitiisi
keksid uusi sinisen meren strategian tyyppinen strateginen innovaatio eli toimintamalli tai
tuote, joka ei kilpailisi samoista tulovirroista esimerkiksi Suomen Golfliiton, kenttdyhtididen ja

seurojen kanssa.

Toiseen sykliin kannattaa panostaa ja kiyttaa aikaa. Samoin aikataulu ja tapaamiset tulee lyddd
lukkoon heti prosessin alussa. Ne tulee sijoittaa niin, ettd jokainen voi sitoutua niithin. Suurin
syy tyon hiipumiselle oli ajankdytén vihiisyys. Tapaamisia pitdd saada ehdottomasti lisaa
seuraavaan projektiin. Tapaamiset koettiin tirkeiksi ja ne olivat hedelmillistd ja tehokasta
tekemistd. Esimerkiksi Suomen golfliitto kaytti yli 14 vrk ja kaksi vuotta oman strategiansa

synnyttimiseen. Suomen PGA kaytti alle kolme vuorokautta ja yhden vuoden.

Ulkopuolisen konsultin kdytto oli hyva paatos, koska hallituksen jasenet ovat kaikki niin syvalla
asiassa, etteivit aina huomaa isompaa kokonaisuutta. Nakemysti ja ideoita tarvitaan myos
muilta aloilta. Kokenut konsultti nikee ja pystyy arvioimaan ryhmia, sen toimintaa seka

ohjaamaan tekemistd oikeaan suuntaan. Ihmeiden tekija hinkaan ei ole vaan vastuu on

tekijoilld eli hallituksella.

Jokaisen hallituksen jidsenen seki toimiston henkil6stén tulee panostaa enemman ja tehda toitd
asian eteen. Strategiatyd on mahdollisuus, johon kannattaa panostaa. Mikili PGA haluaa
kehittyi ja olla arvostettu kumppani vaatii se kovasti tyotd. Visio mukainen "KUNINKAAN
PALUU" on hyvi ja houkutteleva lausuma, mutta se ei tule toteutumaan jollei sen eteen nyt
tehda t6itd. Ensimmiinen vuosi oli hyvi ja tirked ty6, mutta seuraava vuosi on strategiatyon

onnistumisen ja kdytinnnon tasolle viemisen kannalta vielikin tirkeampi.
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